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Sammanfattning 
 
Titel Ekonomistyrning i logistikföretag som använder sig av inhyrd personal – 
en fallstudie av Coop Logistik AB och DHL Supply Chain AB.  
 
Seminariedatum  18 januari 2010  
 
Ämne/Kurs   FEKK01, Examensarbete kandidatnivå, 15 poäng 
 
Författare   Eva-Lotta Gullstrand, Andrei Kres och Annika Schaefer 
 
Handledare  Olof Arwidi och Rolf Larsson 
 
Nyckelord  ekonomistyrning, inhyrd personal, outsourcing, styrmedel, 
personalstruktur  
 
Syfte  Vårt syfte är att kartlägga ekonomistyrningen i två företag inom 
logistikbranschen som har ändrat sin strategi till att börja hyra in 
personal från bemanningsföretag. Vårt mål är att klargöra om och i så 
fall på vilket sätt företagens ekonomistyrning påverkas till följd av den 
ovannämnda strategiförändringen. 
 
Metod  Uppsatsen utgår från en fallstudie av två företag inom logistikbranschen 
och vi har främst använt oss av en kvalitativ metod genom intervjuer 
med fallföretagen för att samla in data.  
 
Teoretiska perspektiv  Teorin utgår från olika styrverktyg som våra fallföretag använder sig av 
och som kommit fram genom våra intervjuer. De styrmedel som 
behandlas i uppsatsen är budgetering, organisationsform, 
företagskultur, prestationsmätning, ansvarsfördelning, 
kompetensuppbyggnad, benchmarking, belöningssystem och 
personalstruktur. 
 
Empiri  Uppsatsens empiri består av primär- och sekundärdata som lämnats av 
respondenterna från våra två fallföretag. 
 
Resultat Vi har konstaterat att den nya strategin har en viss påverkan på 
företagets ekonomistyrning. Vi har kommit fram till att styrmedlen 
budgetering, belöningssystem och personalstruktur har påverkats till 
följd av strategiförändringen.      
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Abstract 
 
Title Management in two logistics companies that use agency staff – a case 
study of Coop Logistik AB and DHL Supply Chain AB. 
 
Seminar date  18 January 2010 
 
Course FEKK01, Degree Project Undergraduate level, Business Administration, 
Undergraduate level, 15 University Credits Points (UPC) or ECTS-cr   
 
Authors Eva-Lotta Gullstrand, Andrei Kres, Annika Schaefer 
 
Advisors Olof Arwidi and Rolf Larsson 
 
Key Words management control, agency staff, outsourcing, control instruments, 
personnel structure    
 
Purpose Our purpose is to identify control management in two logistics 
companies that have changed their strategy to begin hiring staff from 
agencies. Our goal is to identify if and in what way the firms’ 
management control is affected as a result of the above strategy 
change. 
 
Methodology  Our essay is based on a case study of two logistics companies based on 
a qualitative approach through interviews with the case companies to 
collect data. 
 
Theoretical perspectives Our theory is based on various management control instruments that 
our case companies use and which emerged from our interviews with 
company managers. The analysed instruments are; budgeting, 
organizational form, corporate culture, performance measurement, 
responsibility assignment, education, benchmarking, reward system and 
personnel structure. 
 
Empirical foundation The empirical foundation of this essay consists of data collected from 
managers at our case companies. 
 
Conclusions  We have noted that the new strategy has a certain impact on the 
company's management control. We have concluded that the control 
instruments budgeting, reward systems and personnel structure have 
been affected as a result of strategy change. 
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1. Inledning 
Vårt inledande avsnitt är ämnat att ge läsaren en bakgrund och en insikt i problematiken som kan 
återfinnas i företagens ekonomistyrning vid val att använda sig av inhyrd personal. Vår 
problemställning, syfte och avgränsningar presenteras därefter. Avslutningsvis har vi en disposition 
som förevisar den fortsatta uppsatsen.  
 
1.1 Bakgrund 
Bemanningsbranschen växer och fler och fler företag upptäcker fördelen med att använda sig av 
inhyrd personal. Debatten på arbetsmarknaden har ökat angående huruvida företagen använder sig 
av bemanningsföretag för att undgå lagen om anställningsskydds snäva ramar.  Man har sett en 
utveckling som går mot att företag säger upp sin fast anställda personal för att senare återanställa 
personalen genom bemanningsföretag.1 Detta görs för att företagen ska kunna behålla sin flexibilitet 
både när det gäller att kunna möta arbetstoppar och även för att företagen ska kunna välja vilka 
personer de vill ha i sin verksamhet genom att undvika turordningsreglerna. Enligt flera forskare 
inom området ekonomistyrning kan flexibilitet ses som ett resultat av en globalisering av företagens 
marknad, vilket i sin tur har lett till att företagens omgivning har blivit mer svårförutsägbar. 2  Som en 
åtgärd på förändringen har företag skalat ner sina organisationer för att skapa en mer flexibel 
sammansättning av personal som kan svara snabbare på förändringar i omvärlden. För att skapa 
konkurrensfördelar behöver företagen vara kostnadseffektiva i sin produktion och skapa kundvärde i 
form av leverans- och kvalitetssäkerhet. Genom att företagen kan vara flexibla i sin bemanning kan 
företagen hantera fluktuationer i orderingångar vilket gör att verksamheten fortfarande kan vara 
kostnadseffektiv och samtidigt kunna leverera varorna i tid och med tillfredsställande kvalitet till 
kunden.    
De svenska företagen fick en stor möjlighet att skapa flexibla organisationer för drygt 15 år sedan. År 
1993 avreglerades marknaden för personaluthyrning vilket gjorde det möjligt för svenska företag att 
hyra in arbetskraft och trenden har vuxit kraftigt sedan dess.3 Bemanningsföretagen hyr ut personal i 
                                                          
1
 www.di.se ”Nya turer I bemanningsstrid” 2009-12-06 
2
Hiltrop J.M., Jenster P.V. & Martens H. Managing the outsourced workforce, strategic challenges for human 
resource management. (2001) s. 367 
3
Åberg E. Bemanningsbranschen – personal som handelsvara? (2008) s. 14 
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flertalet yrkesområden men de i särklass största kunderna hos bemanningsföretag är verksamheter 
inom industri och lagerhållning/logistik. De svarar för knappt 30 % av den totala marknaden.4 
 
1.2 Problemdiskussion 
Allt fler företag använder sig av bemanningsföretagens tjänster. Novus Opinion har på uppdrag av 
bemanningsföretaget Proffice gjort en undersökning och enligt den uppger var tredje chef att 
företaget använder sig av bemanningsföretag.5 Åtta av tio chefer säger också att de upplever hinder 
för att nyanställa personal i form av höga kostnader och bristande flexibilitet.6 Detta visar på att 
flexibla anställningsformer är något som företag efterfrågar. Enligt undersökningen tror många 
chefer att sådana anställningsformer kommer att öka. Det gäller då främst visstids- och 
projektanställningar men chefer som redan använder sig av bemanningsföretag tror att användandet 
av dessa kommer att öka.7  
Förutom flexibiliteten har företagsledningen flera motiv med inhyrning av personal. Andra fördelar 
som företag framhäver är minskade personalkostnader och minskning av administrativt arbete. Det 
finns dock viss kritik mot ovanstående fördelar. Studier inom området visar på att fördelarna med 
inhyrd personal inte alltid är så stora som företagen verkar tro. När det gäller bolagets möjligheter till 
att sänka sina lönekostnader kan det ifrågasättas när man väger in både produktivitetsaspekten och 
andelen rörliga personalkostnader. Studierna som är genomförda i USA påvisar att den inhyrda 
personalen har lägre produktivitet än de ordinarie anställda. I förlängningen innebär detta att 
lönekostnaden inte blir mindre då inhyrd personal behöver arbeta längre för att göra samma arbete 
som en fast anställd. När det gäller den rörliga personalkostnaden kan man även ta upp aspekten att 
inhyrd personal för med sig en kostnad för upplärning. Har man inte möjlighet att hyra in samma 
personal som man tidigare haft vid behov, blir minskningen av personalkostnaden inte lika stor som 
företaget har tänkt sig vilket gör att ytterligare en fördel raseras.8 Slutligen har det också börjats 
ställa allt högre krav på företag som vill hyra in personal. Dels från bemanningsföretagen dels genom 
att facket har börjat ta strid gentemot företag som i allt större utsträckning använder sig av inhyrd 
personal. Man har börjat ställa krav på att lagstiftningen ska förbättras rörande villkoren för anställda 
i bemanningsföretag. Ett av kraven är att samma villkor ska gälla för såväl inhyrd personal som för 
                                                          
4
 Åberg E. Bemanningsbranschen – personal som handelsvara? (2008) s. 17 
5
 www.proffice.se ”Svenska chefers syn på användandet av bemanningsföretag” s. 3 
6
 Ibid. s. 3 
7
 Ibid. s. 13 
8
 Nollen S. Negative aspects of temporary employment. (1996) s. 578-580 
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anställd personal i kundföretaget, vilket gör att de administrativa sysslorna inte blir märkbart 
mindre.9  
I och med att förhållandet mellan arbetsgivare och arbetstagare blir mer flexibelt kan man tänka sig 
att företagen måste förändra sin ekonomistyrning till följd av att företaget ändrar sin strategi. För att 
uppnå verksamhetens mål använder sig företag av en eller flera strategier. Företagets 
ekonomistyrning består av olika verktyg, styrinstrument, som anpassas till verksamhetens strategi.   
Därmed kan företagens styrinstrument skilja sig beroende på strategin och de företagsinterna 
förhållanden så som personalsammansättning, organisationsstruktur och ledningsfilosofi. Vid 
förändring av personalsammansättningen kan styrmedel som till exempel resultatplanering, 
prestationsmätning eller företagskultur behöva ändras för att företaget ska kunna uppnå sina mål.  
Om större delen av personalen kommer från ett bemanningsföretag kan det bli mindre lämpligt att 
använda sig av en viss sorts ekonomistyrning eftersom den inhyrda personalen inte är så insatt i 
verksamheten som till exempel den fast anställda personalen är. Det kan tänkas bli svårare att 
upprätthålla en viss företagskultur när företagets personal utökas med extern personal. Detta på 
grund av att den inhyrda personalen vistas på företaget under en begränsad period och de kan 
uppleva att de inte blir en del av verksamheten. Därmed kan de ha svårt att identifiera sig med 
företagets profil. Kompetensuppbyggnad är också ett styrmedel som kan vara svårt att upprätthålla 
när personalen periodvis eller till och med dagligen förändras.10  
För att företag ska bibehålla sin position på marknaden och till och med stärka den, behöver 
verksamheten utforma sina styrmedel utifrån organisationens mål och sedan förverkliga dem i 
verksamheten. Genom att företaget använder sig av inhyrd personal kan det vara svårt att 
implementera och kommunicera ut de styrmedel som ska leda företaget till sina mål eftersom den 
inhyrda personalen inte dagligen är en del av verksamheten. Svårigheten att leda företaget i rätt 
riktning och få de resultat som verksamheten satt upp kan visa sig genom att de olika styrmedlen inte 
når fram i organisationen. En utmaning för företag är att inkludera den inhyrda personalen i 
verksamheten samtidigt som företagen vinner fördelar genom kostnadsbesparingar och större 
flexibilitet. Företag blir medvetna om att vissa styrmedel eventuellt kan behövas ändras när beslutet 
tas att använda sig av inhyrd personal. 
 
 
                                                          
9
 www.sweden.gov.se ”Regeringen tillsätter utredning om bemanningsföretagsdirektivet” 
10
Nollen S.  Negative aspects of temporary employment. (1996) s. 575 
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1.3 Problemformulering 
Om ett företag hyr in personal som en del i deras strategi, kommer deras ekonomistyrning att 
påverkas till följd av detta och i så fall på vilket sätt? 
 
1.4 Syfte 
Vårt syfte är att kartlägga ekonomistyrningen i två företag inom logistikbranschen som har ändrat sin 
strategi till att börja hyra in personal från bemanningsföretag. Vårt mål är att klargöra om och i så fall 
på vilket sätt företagens ekonomistyrning påverkas till följd av den ovannämnda 
strategiförändringen. 
 
1.5 Avgränsningar 
Uppsatsen behandlar endast en begränsad del av ekonomistyrningen eftersom vi utgått från de 
styrmedel som våra fallföretag använt sig av och dessa ligger därför till grund för teorin. Vidare har vi 
avgränsat oss till ledningens perspektiv och därmed inte undersökt ämnet ur de anställda eller den 
inhyrda personalens perspektiv, detta då uppsatsen annars skulle ha blivit alltför omfattande. 
Slutligen har empirin begränsats till två fallföretag då en studie av fler företag hade blivit alltför stor 
för denna typ av uppsats. 
 
1.6 Disposition 
I avsnitt två redogörs det för de olika metodologiska överväganden som har gjorts i anknytning till 
denna uppsats. Inledningsvis presenteras val av fallföretag och därefter beskrivs och motiveras det 
tillvägagångssätt som har använts under arbetets gång. Slutligen presenteras den källkritik som har 
ansetts relevant för denna uppsats.  
I avsnitt tre presenteras den teoretiska referensram som uppsatsen utgår ifrån. Detta avsnitt inleds 
med en definition av ordet ekonomistyrning enligt denna uppsats. Därefter presenteras de olika 
styrverktygen som ingår i den modell som ligger till grund för arbetet. Avslutningsvis framställs 
begreppet outsourcing i förhållande till inhyrning av personal. Den teoretiska referensramen ligger 
även till grund för uppsatsens empiriska undersökning och analys. 
I avsnitt fyra presenteras det empiriska materialet som har utgått från företagsinterna dokument och 
intervjuer med fallföretagen. Avsnittet är uppdelat på det sätt att varje fallföretag presenteras 
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separat. Inledningsvis beskrivs företaget och hur deras inhyrning av personal ser ut. Därefter 
kartläggs företagets ekonomistyrning och hur ekonomistyrningen sammanfaller med den inhyrda 
personalen.  
I avsnitt fem görs en analys av det empiriska materialet utifrån den teoretiska referensramen som vi 
har valt. I detta avsnitt kommer likheter och skillnader i våra fallföretag att tas upp gällande deras 
ekonomistyrning och inhyrning av personal. 
I avsnitt sex presenteras det resultat som fallstudien har lett till. Resultatet kommer vidare att 
diskuteras utifrån författarnas egna tankar och funderingar. Slutligen ges förslag till vidare forskning. 
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2. Metod 
Detta avsnitt är ett rent metodavsnitt där vi kommer att beskriva hur vi har gått tillväga för att från 
vår problemformulering komma fram till ett resultat. Vi kommer även att diskutera mer ingående 
begrepp som validitet och reliabilitet för att öka läsarens förståelse till varför vi har gjort de val vi 
gjort under arbetets gång.   
 
2.1 Val av ämne och fallföretag 
Val av ämne var inte helt klart från början då vi som författare hade olika inriktningar inom ekonomi. 
Det blev en del diskussioner i samband med ämnesvalet men slutligen bestämde vi oss för ett ämne 
som vi alla tycker verkar vara intressant. Dessutom anser vi att det är ett ämne i tiden då den 
rådande finanskrisen har gjort att företag behöver vara mer flexibla i sin bemanningsorganisation. Av 
praktiska skäl har vi valt att avgränsa vår uppsats till att omfatta en viss bransch. Inom branschen 
lager och logistik har vi upptäckt att möjligheten att använda sig av bemanningsföretag är väl 
utnyttjad och därför har vi valt att inrikta oss på denna bransch. Anledningen till varför just denna 
bransch använder sig till så stor del av inhyrd personal är att det är svårt för företagen att vecka för 
vecka planera hur mycket personal de kommer att behöva för att täcka fluktuationer i 
orderingången. Fördelarna med inhyrd personal är många och trenden ökar, vilket inspirerade oss till 
att fundera över om ett företags ekonomistyrning skulle behöva ändras till följd av att företaget hyr 
in personal. Företagets ekonomistyrning är en viktig del för att kunna implementera verksamhetens 
vision, mål och strategi för att därigenom kunna stärka sin position på marknaden och nå 
konkurrensfördelar gentemot sina konkurrenter.  
Vi har valt att kontakta två företag för att vi ska kunna göra en jämförelse däremellan. Det ena 
företaget, Coop logistik AB (Clab) som är ett dotterföretag till Coop Sverige AB, har vi personliga 
kontakter i vilket gjorde att detta val föll sig naturligt. Dessutom anser vi att företaget är intressant 
dels för att de befinner sig i den bransch där användandet av inhyrd personal är hög och dels för att 
företaget står inför förändringar inom personalorganisationen. För att få en kontrast till Clab, som 
använder sig av en liten del inhyrd personal, ville vi hitta ett företag i samma bransch för att kunna 
göra en så rättvis jämförelse som möjligt.  
För att kunna klargöra en eventuell påverkan på företagens ekonomistyrning behövde vi ett företag 
som i avsevärt större utsträckning använder sig av bemanningsföretag. Efter viss efterforskning fick vi 
kontakt med DHL Supply Chain AB som vi anser vara ett bra jämförelseföretag med Clab, då dessa två 
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företag har grundläggande likheter. DHL Supply Chain AB är från grunden ett transportföretag men 
denna del av verksamheten som vi har inriktat oss på är deras lager- och logistikenhet. Varför vi 
tycker att DHL Supply Chain AB är ett bra jämförelseföretag är på grund av att denna del av företaget 
befinner sig i samma bransch som Clab, har liknande arbetsuppgifter och slutligen för att de 
använder sig av en större del inhyrd personal än Clab.  
 
2.2 Induktiv och deduktiv metod 
Förhållandet mellan teori och praktik har utgångspunkten i två vetenskapliga metoder, induktiv 
respektive deduktiv metod. Genom att använda sig av en induktiv metod innebär det att utifrån 
empirin växer teori fram ur det observerade materialet. Man drar alltså generella slutsatser utifrån 
observationer och bygger teorier utifrån resultatet. Deduktiv metod innebär motsatsen, först väljs 
teorin ut för att förstå empirin.11  
Kritiken mot att använda sig av en deduktiv ansats är att detta troligtvis leder till att forskaren endast 
letar efter den information som anses relevant vid datainsamlingen. Detta kan leda till att den 
inkomna informationen stöder de antaganden som forskaren gjort. Information kan då eventuellt 
förbises då våra förväntningar begränsar tillgången på information. Kritiken mot den induktiva 
metoden är att objektivitet är ett omöjligt tillstånd då undersökare alltid kommer att begränsa 
mängden information utifrån bakgrund, fördomar och antaganden. Numera talar man inte om rena 
induktiva och deduktiva metoder utan det är mer vanligt att man talar om mer eller mindre öppna 
ansatser – abduktion – vid insamling av data. Med mer eller mindre öppna ansatser menas vilka 
gränser som medvetet sätts innan en undersökning inleds för att samla in data.12  
När vi började med vårt arbete utgick vi från en teori gällande olika styrinstrument som företag 
använder sig av för att styra verksamheten i enlighet med deras strategi. I den meningen utgick vi 
från en deduktiv metod för att klargöra vilka styrinstrument som skulle behandlas. När vi sedan 
kontaktade företagen hade vi en mer induktiv ansats då vi inte visste vilken sorts information vi 
skulle få när det gällde Clab:s och DHL:s ekonomistyrning. Vår intervju var utformad så att det fanns 
utrymme för respondenten att ta upp andra styrmedel, som inte fanns med i vår ursprungliga teori. 
Sammanfattningsvis kan man säga att vi har använt oss av en abduktiv metod. Inledningsvis har vi  
använt oss av ett deduktivt angreppssätt med vårt arbete då vi har utgått från en teori. Teorin har vi 
använt oss av för att skapa en förståelse kring vad ordet ekonomistyrning innebär och vilka styrmedel 
                                                          
11
 Bryman A. & Bell E. Företagsekonomiska forskningsmetoder. (2003) s. 25 
12
Jacobsen D. Vad, hur och varför? Om metodval i företagsekonomi och andra samhällsvetenskapliga ämnen. 
(2000) s. 43 
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som används i verksamheter. Då ordet ekonomistyrning är ett brett begrepp har vi valt att begränsa 
oss till den teorin som vi inledningsvis valt ut. Därefter har vi haft ett mer induktivt angreppssätt vid 
datainsamlingen för att vara öppen för information som går utanför ramarna för vår teori.       
 
2.3 Kvalitativ och kvantitativ forskningsmetod  
De två forskningsstrategier som man kan använda sig av vid val av metod är kvalitativ och kvantitativ 
forskningsmetod. Med den kvantitativa metoden använder man sig av olika metoder och verktyg för 
att mäta verkligheten. Resultatet av mätningen är att man får informationen i form av siffror. Enkäter 
med givna svarsalternativ är ett exempel på kvantitativt mätverktyg. Kvalitativ forskningsmetod ger 
information i form av ord som gör att vi kan tolka den sociala verkligheten. Ett exempel på kvalitativt 
mätinstrument är öppna intervjuer.13  
Vi har valt att främst använda oss av en kvalitativ metod för att samla in information för detta arbete. 
I våra intervjuer har vi använt oss av öppna frågor när vi har intervjuat respondenterna. Vi har valt 
denna metod dels för att få en djupare förståelse för våra fallföretag och dels för att de öppna 
frågorna har hjälpt oss att få ett mer nyanserat svar till vår frågeställning. Genom att respondenterna 
har fått tala fritt utifrån våra frågor kan det ha ökat möjligheterna till att vi kanske har fått tillgång till 
information som vi från början inte tänkt oss. 
 
2.4 Datainsamling 
Vid datainsamling använder man sig av främst två olika informationskällor, primärdata och 
sekundärdata. Primärdata är den information som undersökaren får direkt från informationskällan 
medan sekundärdata är information som tidigare har samlats in av annan forskare och sedan 
sammanställts för ett annat syfte.14  
När det gäller att samla in data till vår uppsats vill vi komma på djupet med våra fallföretag. Detta för 
att kunna analysera om det har skett någon påverkan på företagens ekonomistyrning till följd av att 
de använder sig av inhyrd personal. För att få ett sådant djup i vår datainsamling har vi valt att 
framförallt använda oss av individuella semi-strukturerade intervjuer som primärdata. Vi har utgått 
från den semi- strukturerade intervjun då den lämpar sig bäst när man har relativt få 
undersökningsenheter och när forskaren är intresserad av den enskildes uppfattningar och 
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 Jacobsen D. Vad, hur och varför? Om metodval i företagsekonomi och andra samhällsvetenskapliga ämnen. 
(2000) s. 38-39 
14
 Bryman A. & Bell E. Företagsekonomiska forskningsmetoder. (2003) s. 210 
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inställningar, vilket vi anser är fallet i vår studie.15 Fördelen med att använda oss av 
semistrukturerade intervjuer är att vi har kunnat förtydliga frågan ifall respondenten har känt sig 
osäker på vad vi menar. Risken som finns vid utförande av en intervju är att undersökaren kan styra 
intervjun och på så sätt få de svar han önskar finna. Vi har varit väl medvetna om denna risk och 
försökt konstruera neutrala frågor vid utformningen av intervjuguiden och uppföljningsfrågorna.      
Vi har utgått från en uppsättning av frågor, en intervjuguide, som har sin utgångspunkt i vår 
teoretiska referensram kring ekonomistyrning. Frågorna i intervjun har varit utformade på det sättet 
att det funnits utrymme för att ställa uppföljningsfrågor på de svar som vi har ansett varit av stor vikt 
för vårt arbete. Till följd av det har vi kunnat fördjupa oss i de effekter som har påverkat 
verksamheten i samband med inhyrning av personal. Slutligen har respondenten även fått möjlighet 
att ta upp andra aspekter på förändring av verksamheten än det vi tidigare har tagit upp. På så vis har 
vi öppnat möjligheten för att få information från respondenterna som vi från början inte tänkt oss.16 
Vår intervjuguide skickades till våra respondenter några dagar innan intervjun utfördes. Vi menar att 
detta är en fördel då respondenterna kan förbereda sig till intervjun och även hinna gå igenom 
frågorna flera gånger, vilket kan leda till att svaren utvecklas. En annan fördel är att respondenterna 
har tid att ta fram relevant information. Nackdelen kan givetvis vara att respondenterna låser sig till 
ett sorts svar, men vi menar på att fördelarna överväger de eventuella nackdelarna. 
Vår uppsats är skriven utifrån företagets och framförallt ledningens perspektiv och med 
tyngdpunkten på de olika styrmedel som företaget använder sig av för att styra verksamheten. Urval 
av respondenter både inom Clab och DHL Supply Chain AB har gjorts på förutsättningen av att de har 
insyn och förståelse i de frågor som vi ämnar behandla inom ramen för vår uppsats. Dessutom har 
våra respondenter en ledande ställning inom företaget. Alla intervjuade personer har inom 
organisationen sedan företaget inledde samarbetet med bemanningsföretag. I båda fallföretagen har 
vi gjort en liknande urvalsprocess för att få de respondenter som kommer att leda oss till att vi får 
tillgång till samma sorts information. De olika respondenterna från samma fallföretag ger sedan olika 
upplysningar inom de områden som de ansvarar för. Vi har valt en person som är ansvarig för arbetet 
nära lager- och logistikverksamheten för att få svar på våra frågor om hur verksamheten ser ut och 
fungerar. Vi har också valt en person som är insatt i verksamhetens ekonomistyrning. Den utvalde 
personen kan ge oss svar på hur styrningen ser ut och hur den eventuellt kan ha påverkat 
verksamheten till följd av inhyrning av personal.17 Eftersom vi bara har två fallföretag har vi valt att 
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Jacobsen D. Vad, hur och varför? Om metodval i företagsekonomi och andra samhällsvetenskapliga ämnen. 
(2000) s. 160-161 
16
 Bryman A. & Bell E. Företagsekonomiska forskningsmetoder. (2003) s. 138 
17
 Jacobsen D. Vad, hur och varför? Om metodval i företagsekonomi och andra samhällsvetenskapliga ämnen. 
(2000) s. 198-199 
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göra intervjuerna vid besök hos respondenterna. Detta på grund av att vi dels har kunnat intervjua de 
personer vi önskat intervjua på samma dag, dels för att personer ofta har lättare att tala om känsliga 
ämnen när intervjun är ansikte mot ansikte till skillnad mot telefonintervjuer.18 Alla intervjuerna har 
spelats in för att vi ska ha så tillförlitlig information som möjligt. Fördelen med inspelning av 
intervjuer är att ingen information faller bort från informationsinsamlandet. Dock kan det finnas en 
viss risk med inspelningen som innebär att respondenten kan bli mer förtegna vilket kan ge en 
negativ effekt på utfallet. Huruvida detta har påverkat vår studie är omöjligt att säga eftersom vi inte 
vet hur respondenterna skulle ha reagerat om vi inte spelade in intervjuerna.   
Vår sekundärdata består framförallt av litteratur inom ekonomistyrning, outsourcing och 
organisationsteori. Eftersom det inte förekommer specifika teorier om outsourcing av personal, 
enligt vår kännedom, har vi fått använda oss av den teoridel som passar in i vår situation. Därefter 
har vi kompletterat den teoretiska referensramen med olika artiklar för att stärka den knappa 
befintliga teorin. Det sekundärdata vi har använt oss av har uteslutande sökts via Lunds Universitets 
bibliotekskataloger och databaser. Vi har även använt oss av företagsinterna dokument vars primära 
syfte är att ge bakgrund och annan relevant fakta angående företagens verksamhet. Dokumenten 
som har använts har utfärdats av våra fallföretag.    
 
2.5 Fallstudier 
Kvalitativa fallstudier har valts som undersökningsmetod för denna uppsats. Orsaken till att vi har 
valt att göra fallstudier är på grund av att de lämpar sig väl när man studerar en aktuell händelse i 
dess verkliga sammanhang, som till exempel en organisation. Detta lämpar sig väl då vi ska 
undersöka om ett företags ekonomistyrning kommer att förändras vid inhyrning av personal.19 Det 
finns två angreppssätt då man antagit fallstudier som undersökningsmetod och det är enfallsstudier 
respektive flerfallsstudier. En flerfallsstudie valdes till denna uppsats eftersom vi vill göra en 
jämförelse mellan företagen för att på så sätt kunna påvisa om ekonomistyrningen i verksamheten 
påverkas till följd av att företaget använder sig av inhyrd personal. En flerfallsstudie är oftast starkare 
än en enfallsstudie på det sättet att det är lättare att dra generella slutsatser då mer än ett fall 
undersöks. Nackdelen med flerfallsstudier är att man inte kan gå lika djupt som vid enfallsstudier i 
det fenomen man ska undersöka.20 
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 Ibid. s. 161 
19
 Yin R. Fallstudier: Design och genomförande (2006) s. 31 
20
 Yin R. Fallstudier: Design och genomförande (2006) s. 53  
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2.6 Reliabilitet 
Tillförlitlighet och trovärdighet är två begrepp för reliabilitet. En undersökning måste genomföras på 
ett trovärdigt sätt för att väcka tillit hos dem som tar del av undersökningen.21 Ett sätt att få hög 
tillförlitlighet på en undersökning är att en annan forskare följer samma tillvägagångssätt som den 
ursprunglige forskaren och får samma resultat och slutsats. Att minimera mätfel i en undersökning är 
syftet med reliabilitet.22     
Genom att göra inspelningar av våra intervjuer hoppas vi uppnå en hög reliabilitet i vårt material. 
Detta för att få respondenternas exakta svar på våra frågor och all relevant information för att kunna 
göra en så rättvisande analys som möjligt. Dock kan viss intervjuareffekt ha förekommit då 
respondenten kan ha påverkats av undersökarna under intervjun, men då samma undersökare har 
utfört intervjuerna anser vi att den effekten inte haft någon större påverkan på resultatet.23 När det 
gäller utformningen av våra intervjufrågor har vi försökt att få frågorna så neutrala som möjligt så att 
respondenterna inte påverkas av dessa utan kan tala fritt. Även kontexteffekten anser vi inte har haft 
någon större betydelse för resultatet då intervjuerna har utförts i respondentens naturliga miljö, det 
vill säga på respondentens arbetsplats.24  
Våra sekundärdata är noga utvalda för att ha hög trovärdighet. Vi har sökt information från flertalet 
olika böcker inom ämnet för att få ett så brett perspektiv som möjligt och inte enbart förlita oss på 
en källa. Vi har även hittat relevanta artiklar på internet om outsourcing av personal då litteratur 
inom detta område är publicerad i liten utsträckning. För att bibehålla hög trovärdighet har vi endast 
använt oss av vetenskapliga artiklar vilka kan påvisas ha hög reliabilitet. De dokument vi har fått 
tillgång till anser vi också ha hög trovärdighet då de har utformats av intervjuföretagen vilka är väl 
insatta i verksamheten och har tillgång till exakt information. 
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2.7 Validitet 
Validitet innefattar två huvudbegrepp, giltighet och relevans.25 Man delar in validitet i intern och 
extern giltighet där intern giltighet handlar om resultatens giltighet, att ett fenomen har beskrivits på 
ett korrekt sätt. Extern validitet handlar istället om i vilken grad upptäckter från en undersökning kan 
generaliseras.26    
 
2.7.1 Intern validitet  
Källorna till denna uppsats är avgörande för den interna validiteten. När det gäller vår primärdata 
anser vi att den är av hög validitet då våra respondenter är personer som är väl insatta i företagets 
verksamhet. De personer som vi har intervjuat har varit aktiva länge i organisationen vilket gör att de 
har kunnat redogöra för om och i så fall på vilket sätt företagets ekonomistyrning har påverkats till 
följd av att företaget hyr in personal. Respondenternas bakgrund har också varit väl lämpad för att 
besvara våra frågor, till exempel så har våra frågor angående ekonomistyrning ställts till de personer 
som arbetar med företagets ekonomistyrning. Att vi har använt oss av semi-struktruerade intervjuer 
gör också att respondenterna har kunnat tala fritt under intervjun och därmed anser vi att giltigheten 
i respondenternas svar är hög. Vår sekundärdata anser vi också ha hög validitet då vi har använt oss 
av Lunds universitets bibliotekskataloger och databaser för sökning av litteratur och artiklar och 
dessa bör ha genomgått omfattande granskning tidigare. Dokumenten som vi har använt oss av, 
anser vi också har genomgått en granskning hos intervjuarföretagen för att inte fel information ska 
lämnas ut.   
 
2.7.2 Extern validitet 
Extern validitet innefattar i vilken grad våra upptäckter från vår undersökning kan generaliseras. 
Eftersom vi har baserat vår fallstudie på endast två företag i en specifik bransch anser vi inte att det 
går att generalisera utifrån vårt resultat. Det faktumet, att vi har valt att undersöka en bransch där 
inhyrning av personal är stor, kan dock ge en viss indikation på vilka delar i ett företags 
ekonomistyrning som är viktiga att belysa vid beslutet att använda sig av inhyrd personal.    
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 Jacobsen D. Vad, hur och varför? Om metodval i företagsekonomi och andra samhällsvetenskapliga ämnen. 
(2000) s. 21  
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3. Teoretisk referensram 
Detta avsnitt inleds med en definition av ekonomistyrning enligt denna uppsats. Därefter presenteras 
den modell som ligger till grund för detta arbete och vidare redogörs det för de styrverktyg som är 
relevanta för denna uppsats. Slutligen beskrivs begreppet outsourcing i relation till inhyrd personal.    
 
3.1 Ekonomistyrning 
Styrmedlen som presenteras i detta avsnitt samt analyseras i det följande analysavsnittet baseras på 
våra fallföretags ekonomistyrning. Ax et al. presenterar fler styrverktyg som ett företag kan använda 
sig av.27 Vi har dock valt att begränsa oss till de medlen som är av relevans för våra fallföretag. Av 
styrverktygen som Ax et al. presenterar i sin modell har vi valt att ta bort styrmedlen 
resultatplanering, intern redovisning, standardkostnader, processtyrning, målkostnadskalkylering, 
produktkalkylering, internprissättning, ledningsstöd, beslutsprocesser, lärande och medarbetarskap. 
Dessa styrmedel har, efter intervjuer med våra fallföretag, visat sig vara irrelevanta för vårt arbete.  
Enligt Ax et al. definieras ekonomistyrning som:  
” …avsiktlig påverkan på en verksamhet och dess befattningshavare mot vissa ekonomiska mål.” 28 
Företagsledningens främsta uppgift är att leda sina medarbetare och arbetsprocesser mot uppfyllelse 
av företagets mål.  För att styra företag i riktning mot ekonomiska mål använder sig 
företagsledningen av strategier, som kan beskrivas som planer för hur man ska uppnå företagets 
mål.29 Olika strategier kräver olika styrmedel för att implementera företagets plan. Strategierna 
förändras beroende på verksamhetens mål, vilket medför att även styrmedlen varierar. Verespej 
diskuterar i en artikel huruvida inhyrning av personal är en förändring av företagets strategi. I artikeln 
uttalar sig Belous att inhyrning av personal de facto är en förändring av företagets strategi trots att 
företagsledningen sällan ser det som det. Beslut om inhyrning av personal för tillfälligt arbete tas 
oftast på lägre nivåer i organisationer och därmed ingår det inte i företagsledningens övergripande 
strategi för verksamheten. Men användningen av inhyrd personal växer fram som en strategi 
eftersom enheter tar besluten att hyra in personal. 30   
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 Ax C., Johansson C. & Kullvén H., Den nya ekonomistyrningen. (2005) s. 63  
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 Ibid s. 58  
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 Anthony R. N. & Govindarajan V., Management control systems. (2007) s. 53  
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Styrmedel 
 
 Formella styrmedel Organisationsstruktur Mindre formella styrmedel 
 Budgetering Organisationsform Företagskultur 
 Prestationsmätning Ansvarsfördelning Kompetensuppbyggnad
 Benchmarking Belöningssystem   
  Personalstruktur 
Figur 1. Styrmedlens fördelning i formella styrmedel, organisationsstruktur och mindre formella styrmedel 
(Källa: redigerat från Ax C., Johansson C. & Kullvén H., Den nya ekonomistyrningen. (2005) s. 63) 
Styrmedlen kan delas in i hårda och mjuka styrmedel.31 De hårda styrmedlen täcker in bl. a. budgetar 
och produktkalkyler som är preciserade i siffror. De mjuka styrmedlen innefattar företagskultur och 
lärandeperspektiv som är svårare att kvantifiera och utforma. Samuelson delar in styrmedlen i 
formella styrmedel, organisationsstruktur och mindre formaliserad styrning (se figur 1 ovan), där den 
sistnämnda gruppen kan karakteriseras som mjuka styrmedel. 32 Ax et al. ger exempel på styrmedel 
som kan användas av företagsledningen och chefer för att uppfylla företagets ekonomiska mål. 33 
 
3.1.1 Formella styrmedel 
 
Budget 
De flesta företag använder sig av budget och det är ett sätt för företaget att planera och styra sin 
verksamhet för den närmsta framtiden. Företaget kan använda sig av tidigare statistik eller genom 
studier av omvärlden för att komma fram till de budgeterade värdena. Företaget planerar oftast de 
olika delarna i verksamheten och upprättar en delbudget för varje del i verksamheten som till 
exempel budget för personal- och materialkostnader.  Det finns ett flertal syften till varför ett företag 
använder sig av en budget. Exempelvis ger budget företaget en plan för verksamhetsåret så att 
ledningen kan avgöra om verksamheten går i rätt riktning. För att ett företag ska kunna arbeta på ett 
mer decentraliserat sätt är budgetering även ett sätt att skapa målsättningar för de olika 
resultatenheterna inom verksamheten.34 Budgetar kan delas i flera olika typer beroende på deras 
                                                          
31
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föränderlighet under året. Bergstrand presenterar fyra former av budgetar som används i företag: 
fast, reviderad, rullande och rörlig budget.35   
Fast budget innebär att budgetering görs för ett helår. Oftast kompletteras den fasta budgeten med 
kvartalsvisa prognoser för att få en bättre aktualitet i budgeten. Om företaget använder sig av 
reviderad budget omarbetas budgeten vid en bestämd period för återstående perioden av året. 
Företag i föränderlig bransch kan göra budgeten kvartalsvis för återstående tid av året, på det sättet 
får man en bättre matchning mot de rådande förhållandena i företaget. Tätt återkommande 
revidering av budgeten kan dock minska budgetens syfte med verksamhetsstyrning.  Det finns en risk 
att anställda och de som jobbar med budgetarbetet inte tar budgeten på allvar eftersom den ändå 
kommer att revideras inom den närmaste framtiden. Rullande budget är ett nära alternativ till 
reviderad budget. Budgeten görs om och uppdateras vid vissa bestämda tidpunkter, en skillnad är 
dock att budgetperioden brukar vara fast, oftast ett år framåt. Vid rullande budget är arbetet med 
planering och prognostisering en ständigt pågående process, vilket kräver stora resurser för att hålla 
igång budgetarbetet. Den rullande budgeten speglar nuvarande förhållanden på ett bättre sätt men 
kräver mycket tid och arbete. Anställda kan även här bortse allvaret med budgeten eftersom den 
hela tiden görs om. En rörlig budget är karakteristiskt för företag som har liten påverkan på 
produktions- eller försäljningsvolymer. Den rörliga budgeten anpassas i efterhand efter de ändrade 
volymerna för att anpassa kostnader för den faktiska volymen som ska produceras eller säljas.36   
Den fasta budgeten anses ha de bästa styregenskaper eftersom den skapar tydliga mål och riktlinjer 
för verksamheten. Den negativa aspekten är dock att förhållandena i omvärlden kan förändras vilket 
skulle kunna göra budgeten inaktuell. För att lösa den problematiken kompletteras därför oftast den 
fasta budgeten med kvartalsvisa rapporter.37  
 
Prestationsmätning 
Prestationsmätning inom företagsekonomi innebär att man mäter olika aspekter på prestationer som 
till exempel lönsamhet och försäljning. Prestationsmått ger sig ofta uttryck i olika nyckeltal eller 
styrmått. Med begreppet prestation menas vad som har utförts, producerats eller slutförts. 
Prestationsmätningen som styrmedel har flera fördelar.38 Prestationsmätning hjälper 
företagsledningen att fokusera på de viktigaste processerna och uppgifterna för uppfyllelse av 
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företagets mål. Prestationsmätning kan skapa en positiv dialog mellan medarbetare och 
företagsenheter, vilket kan resultera i effektiviseringen av hela verksamheten. Prestationsmätning är 
även ett viktigt verktyg som underlättar beslutsfattande. Genom att erbjuda faktisk data om 
prestationer kan företag underlätta utvärderingen av framtida beslut. Det är dock viktigt att påpeka 
att prestationsmätningen ger endast resultatet och inte förklarar arbetet bakom resultatet. 
Undermåliga siffror i prestationsmått behöver inte innebära att man har utfört dåligt arbete, därför 
bör indikationer på dåliga prestationer alltid undersökas närmare för en bättre överblick över 
situationen. En av farhågorna med prestationsmätning som styrmedel är att kvalitén kan påverkas 
negativt. Genom att mäta prestationer i form av produktivitet kan kvalitetsaspekten av utfört arbete 
oftast hamna i skymundan. För att bibehålla fokus på kvalitén i ett produktivitetsinriktat företag bör 
därför prestationsmätningen även innehålla nyckeltal som beaktar kvalitetsaspekten av arbetet.39 
Forskare påpekar att en stor vikt bör läggas på utformningen av nyckeltal.40 Prestationsmätningens 
kompabilitet med företagets övergripande mål är direkt avgörande för hur pass väl 
företagsledningen kan styra det dagliga arbetet med hjälp av prestationsmätning. Ofta 
förekommande misstag är att prestationsmätningen fokuserar på kortsiktiga resultat och bortser från 
de långsiktiga effekterna.41    
 
Benchmarking 
Benchmarking innebär att ett företag eller delar av företaget jämför sig med andra företag eller delar 
av andra företag. Även jämförelse mellan det egna företagets olika enheter benämns som 
benchmarking. Målet med benchmarkingen är att lära sig av andra företag eller enheter och därmed 
utveckla sin verksamhet. Framförallt är det två användningsområden där man ofta använder sig av 
benchmarking och det är inom prestationsmätning och processtyrning. Företag kan använda sig av 
benchmarking för att till exempel fastställa prestationsmål inom området prestationsmätning.42 
Benchmarking kan delas in i tre kategorier. Dessa är intern, konkurrensinriktad och funktionsinriktad 
benchmarking. Intern benchmarking innebär att man jämför identiska eller liknande enheter inom 
företaget och därmed skapar förutsättningar för att utveckla ”best practice”. Fördelar som framhävs 
med intern benchmarking är bland annat tillgängligheten på information och dess relevans. 43 Genom 
att ha tillgång till relevant information inom företaget kan företagsledningen utföra jämförelser 
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mellan företagets avdelningar och utveckla sin verksamhet utifrån det bästa alternativet. Camp 
påpekar dock att intern benchmarking tenderar att ge missvisande information och är mindre 
effektiv. Intern benchmarking skapar en tro om att vissa delar av företaget är bäst, men egentligen 
kan de bästa exemplen att efterlikna finnas i andra företag.44 Den konkurrensinriktade 
benchmarkingen innebär att man går utanför den egna verksamheten och fokuserar på företagets 
konkurrenter. Benchmarkingen kan dock i många fall misslyckas om konkurrenssituationen skapar 
hinder för datainsamling och jämförelse.45 Benchmarkingen mot konkurrenter ställer höga krav på 
matchning mellan företagen.  Företagens storlek spelar en avgörande roll för hur bra man lyckas att 
jämföra företagen.  Camp hämtar ett exempel från logistikbranschen: ett stort företag hanterar stora 
volymer av varor, vilket innebär att de har utvecklat processer för de stora volymerna. I detta fall kan 
det vara missvisande att jämföra företaget med ett mindre företag vars processer är anpassade för 
mindre volymer.46   Den tredje typen av benchmarkingen - den funktionsinriktade - innebär att man 
går utanför sin bransch för jämförelse. Fokuset riktas mot företag som är framstående i något 
avseende, men som verkar i en annan bransch.47 Syftet med funktionsinriktad benchmarking är att 
jämföra processer i företag som kan efterliknas och utvecklas. Logistikprocessen erbjuder enligt 
Camp många alternativ för att jämföra processen med icke konkurrerande företag, eftersom 
logistiken som aktivitet kan återfinnas i många företag och organisationer.48 Den funktionsinriktade 
benchmarkingen erbjuder dessutom företaget möjlighet att etablera ett djupare samarbete med 
andra företag, vilket kan hindras om man vill jämföra sig med sina konkurrenter. 49 
 
3.1.2 Organisationsstruktur 
 
Organisationsform 
Organisationsformen för ett företag anger hur den fysiska strukturen för ett företag är uppbyggt 
samt hur ansvar och arbetsuppgifter är fördelade i organisationen. Organisationsformen spelar 
därför en viktig roll i hur väl företag lyckas nå sina mål.50  
Ax et al. beskriver organisationsform ur ett vertikalt och ett horisontellt perspektiv. Det vertikala 
perspektivet ser företaget som en hierarki där ekonomistyrningen formas uppifrån av ägarna och 
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genom formella befogenheter styr överordnade enheter underordnade i företaget.  Företaget är ofta 
uppdelat i funktioner eller divisioner med olika ansvarsenheter där självständigheten för enheter är 
en grundbult i företagets uppbyggnad.  Ansvarsenheter har krav från ovanstående enhet som i sin tur 
har krav från företagsledning och styrelse. Enligt Ax et al. tar inte det vertikala perspektivet i 
beaktning kundernas krav på verksamheten utan det är ägarnas krav som är avgörande för 
utformningen av ekonomistyrningen på alla nivåer i företaget. Det finns en risk för att företagets 
enheter missar helhetsperspektivet och fokuserar endast på sitt eget resultat.51 
Det horisontella perspektivet ser företaget som en värdekedja där värdet är sett ur ett 
kundperspektiv. Målet med värdekedja är att producera varor och tjänster med beaktande av 
kundernas krav och önskemål.   Detta kan ses som processer som kan delas upp på olika aktiviteter 
och kallas därför ibland också processperspektivet. Detta perspektiv har utvecklats mer och mer i och 
med förändringar i företagsmiljön där kunden allt mer sätts i centrum. Prestationsmåtten som 
används i det horisontella perspektivet baseras på kundens värdering av varor och tjänster till 
skillnad från det vertikala där lönsamhets- och resultatansvar är mer centralt. Ekonomistyrningens 
viktigaste uppgift i ett företag som kan beskrivas utifrån ett horisontellt perspektiv är att koordinera 
och sammanlänka aktiviteter och processer som skapar värde för kunder.52 
Det horisontella och vertikala perspektivet kan kombineras i en matrisorganisationsform där 
medarbetarna ofta arbetar i projekt med andra i de olika delarna av företaget. De har då ett 
horisontellt ansvar mot kunden samtidigt som de har ett vertikalt ansvar mot närmast överordnade 
enhet.53  
 
Ansvarsfördelning 
För att decentralisera företaget och samtidigt bibehålla möjligheten att utkräva ansvar för 
enheternas prestationer, delas en organisation upp i så kallade ansvarsenheter. Fördelning av 
ansvaret ska möjliggöra strategiimplementering inom de olika ansvarsenheterna i en organisation 
och resultera i att hela företaget uppnår de ställda målen. Ansvarsfördelningen i ett företag är därför 
ett viktigt styrinstrument som hjälper företaget att uppnå sina mål. Govindarajan skiljer på fyra typer 
av ansvar för de olika enheterna i ett företag: intäktsansvar även kallad bidragsansvar, 
kostnadsansvar, resultatansvar och lönsamhetsansvar.54  
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Intäktsansvar innebär att en organisationsenhet har ansvaret för de intäkter som enheten inbringar. 
En företagsenhet tilldelas intäktsansvar om enheten inte kan kontrollera och påverka kostnader som 
är hänförbara till produkternas tillverkning, så som till exempel på en försäljningsenhet. Fokus inom 
enheten ligger på de intäkter som enheten kan inbringa och därmed bortser man från kostnader.55 
Enheter med kostnadsansvar mäter sin produktivitet och framgång utifrån kostnadsperspektiv. 
Kontroll av och påverkan på kostnader är därför viktiga inslag i företagsledningens arbete mot att 
uppnå enhetens mål. Enheter som har kostnadsansvar kan enligt Govindarajan delas in i två typer: 
standardkostnadsenhet och diskretionär kostnadsenhet. Standardkostnadsansvar kan tilldelas en 
enhet som på ett tillförlitligt sätt kan beräkna kostnader för varje enskild aktivitet eller komponent. 
Till exempel en tillverkande företagsenhet som kan beräkna de direkta kostnaderna som är 
hänförbara till en enskild produkt. På diskretionära kostnadsenheter fastställs en kostnadsram som 
en enhet måste arbeta inom. Kostnadsramen är beroende av företagsledningens bedömning av 
enhetens kostnadsmassa.  
Resultatansvar innebär att enheten, så kallad resultatenhet, har ansvar för både kostnader för 
resurser som enheten använder och intäkter som enheten inbringar från försäljning. Vid utvärdering 
av enhetens prestation läggs dock fokus på skillnaden mellan intäkter och kostnader det vill säga 
vinsten. För att kunna tilldela en enhet resultatansvar måste enheten ha möjlighet att påverka både 
kostnader och intäkter samt kunna vidta åtgärder som påverkar produktionsvolymer. Det kan bland 
annat innebära att enheten kan genomföra en marknadsföringskampanj som eventuellt ökar 
efterfrågan på deras produkter. 56 
Vid tilldelning av lönsamhetsansvar till en enhet utgår man ur företagsledningens eller ägarnas 
avkastningskrav. Enhetens prestationer mäts utifrån resultat i förhållande till använt kapital. 
Lönsamhetsansvar är karakteristiskt för investeringsenheter inom ett företag. Företagsledningen styr 
en enhet med lönsamhetsansvar genom att bestämma och förmedla de avkastningskrav som ställs 
från ägare. Enhetens uppgift blir följaktligen att använda kapitalet så att man uppnår målen.57  
 
Belöningssystem 
Belöningssystem i organisationer har flera olika syften. Arvidsson särskiljer tre syften med 
belöningssystem: verksamhetsstyrning, motivation till önskvärda prestationer, rekrytering och 
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bibehållande av personal.58 Belöningssystemen är som regel kopplade till finansiella och icke-
finansiella mål och styrmått. Belöningar kopplade till icke finansiella mått är ovanliga, men med 
tillkomsten av nya typer av prestationsmätningar ökar även belöningssystemen som är kopplade till 
mer ”mjuka värden”. Användandet av enbart finansiella mått som bas för belöningar har kritiserats 
på grund av att det gynnar personernas kortsiktiga tänkande medan de långsiktiga effekterna 
hamnar i bakgrunden. För att gynna den långsiktiga utvecklingen av företag har man börjat utveckla 
belöningar som är baserade på icke finansiella mått. Dessa mått fokuserar bland annat på 
kundtillfredsställelse och produktkvalitet, vilket bidrar till att skapa tätare kontakt mellan företag och 
dess kunder. Det i sin tur leder till att företag har trogna kunder som använder sig av företagets 
produkter eller tjänster under en längre period. 59 
Det vanligaste och mest grundläggande belöningen för arbetare är lön. Vanligtvis ersätts arbetare 
med lön beroende på hur många timmar den anställde har arbetat. Det har dock utvecklats 
löneformer som baseras på den anställdes prestation, så kallad ackordslön. Ackordslön innebär att 
en anställd har en fast grundlön som utökas med ett rörligt lönetillägg beroende på personens 
prestation. Målet med ackordslön är att personen ska prestera mer under samma tid, vilket 
resulterar i att företaget kan producera mer under samma period.60     
Företagsledningen måste göra viktiga överväganden innan man bestämmer hur belöningssystemet i 
organisationen ska se ut. En av frågorna som oftast uppstår är om belöningen ska gälla en individ 
eller en grupp.  Båda belöningstyperna har sina för- och nackdelar som företagsledningen måste ta 
hänsyn till. Vid en gruppbelöning tenderar de bäst presterandes prestation att sjunka till en 
medelnivå. Individuella belöningar kan göra att någon favoriseras och bidra till dålig stämning. Om 
belöning ges för en grupprestation kan det däremot förkomma ett så kallade fripassagerar-problem, 
där en i gruppen inte bidragit lika mycket med arbetet. Dessutom tenderar de bäst presterandes 
prestation sjunka till en lägre nivå som är nära gruppens genomsnitt. 61 
 
Personalstruktur 
Personalstrukturen på ett företag kan ses ur flera aspekter såsom ålder, kön och etnisk bakgrund. Det 
kan också vara strukturen av hur stor andel som är fast anställda, vikarier, behovsanställda och 
inhyrd personal. En pool med behovsanställda inom företaget är enligt Levinson det bästa sättet att 
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tillgodose flexibiliteten som ett företag skulle behöva.62 En av fördelarna med egna behovsanställda 
är att de tenderar bli mer lika de heltidsanställda när det gäller attityd, anammande av företagskultur 
och engagemang. Detta skapar bättre förutsättningar för företagsledningen att styra medarbetare 
mot uppfyllelse av målen. Inhyrd personal som endast jobbar tillfälligt i företaget kan sakna 
motivation och kvalitetstänkandet vilket kan leda till att företagets produkter eller tjänster blir 
bristande.63 Det är en utmaning för företagsledningen att skapa en personalstruktur som både skapar 
flexibilitet samtidigt som personerna känner sig motiverade och fokuserar på kvalitén. 
 
3.1.3 Mindre formaliserad styrning 
 
Företagskultur 
Företagskultur kan beskrivas som de handlingar, kunnandet och tänkandet som är karakteristiskt för 
en specifik organisation.64 Svaret på varför personer agerar, tänker eller löser problem på ett visst 
sätt i ett företag kan till viss del förklaras av företagskulturen som är utmärkande för den 
organisationen. Organisationskulturens bärare är artefakter, beteendemönster, normer, värderingar 
och grundläggande antaganden.  För förändring av företagets organisationskultur krävs det ändring i 
de ovannämnda bärarna. De förstnämnda bärarna är något enklare att förändra och influera medan 
till exempel grundläggande antaganden som är karakteristiskt för företaget är svårare att påverka. 
Företagsledningen kan förändra processer som rekrytering, fördelning av belöningar, 
omorganisation, omlokalisering för att få till stånd en ändring av organisationskulturen. Genom 
styrning av företagskulturen kan företagsledningen och chefer skapa ett klimat som hjälper företaget 
att uppfylla sina mål.65 
 
Kompetensuppbyggnad 
Kompetensuppbyggnad är en viktig del av företagsledningens interaktion med medarbetare. Med 
hjälp av tydliga riktlinjer för kompetensutveckling kan företagsledningen motivera och engagera 
personalen på arbetsplatsen. Kompetensuppbyggande åtgärder inom företaget kan även motiveras 
med eventuella besparingar för eventuella framtida rekryteringskostnader. Genom att styra 
omfattningen av kompetensutvecklande åtgärder och tydliga karriärutvecklingsmöjligheter kan 
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företagsledningen skapa motivation och engagemang samtidigt som de kan tillgodose sitt 
personalbehov genom intern rekrytering.66  
 
3.2 Outsourcing 
Det finns många definitioner på ordet outsourcing som varierar en hel del beroende på 
affärssituation. Lankford och Parsa definierar outsourcing som: ”the procurement of products or 
services from sources that are external to the organisation” och ”outsourcing is to get a competitive 
advantage by using outside suppliers to produce products or services more effectively and 
efficiently”.67 
En typ av outsourcing är att ett företag köper in tjänster. Begreppet tjänst kan ha många definitioner, 
Nationalencyklopedin beskriver det ”som en kedja av händelser eller aktiviteter i vilken en kund 
integrerar med ett tjänsteföretags medarbetare i syfte att tillgodose vissa behov”.68  
Det som ska betonas i innebörden av tjänster enligt Axelsson är: 
 Att det är fråga om aktiviteter 
 Att det är fråga om interaktion, ett möte mellan kund och leverantör  
 Att det är något funktionellt, tjänsten skall erbjuda lösningar på problem eller tillfredsställa 
behov 69 
 
Axelsson fokuserar på rena tjänsteföretag som erbjuder sin service och tar inte upp 
bemanningsföretag som en företeelse. Företagen kan använda sig av bemanningsföretagens ofta 
breda spektrum av tjänster i olika branscher och kunskapsnivåer. Företagen kan få rätt kompetens 
vid rätt tidpunkt och behöver inte gå igenom en rekryteringsprocess utan det kan räcka med en 
introduktionsutbildning på arbetsplatsen.70 Den personal som finns inhyrd på arbetsplatsen är ofta 
ett komplement till fast personal och gör att arbetsgivaren kan vara mer flexibel. Företagets behov 
avgör hur mycket och när den inhyrda personalen arbetar. Det finns inget avtal mellan företaget och 
den inhyrda personalen avseende fortsatt arbete.71   
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Nollen har i sin artikel delat in tillfällig arbetskraft i två kategorier: 1) De är anställda från ett 
bemanningsföretag (till exempel Manpower), som även kan arbeta på andra företag när det behövs. 
2) De är timanställda på företaget där de kan ha tidsbegränsade kontrakt eller bilda en behovspool 
inom företaget som rings in när det behövs.72  
 
3.2.1 Motiv till outsourcing 
Outsourcing kan, som diskuterats ovan, definieras på olika sätt och det kan finnas många motiv till 
outsourcing. Det främsta incitamentet anses av de flesta vara kostnadsfördelar. Det handlar om att 
göra något till lägsta möjliga kostnad och om detta kan göras av en extern enhet kan frågan om 
outsourcing bli aktuell.  
När det gäller motiv till att hyra in personal finns det flera aspekter som gör att företaget strategiskt 
använder sig av inhyrd personal:  
 Anpassa personalstorleken till den rådande arbetssituationen, det vill säga matcha arbete 
med arbetare.  
 Företag vill minska de fasta lönekostnaderna. Det innefattar bland annat kostnader för 
pensioner, sjukförsäkringar och eventuellt lägre löner för deltidsanställda. 
 Snabbare kunna anpassa sig för vikande efterfråga på produkter. Inhyrning av personal 
möjliggör snabb åtstramning av personalstyrkan vilket gör det enklare att minimera 
kostnaderna vid minskning av efterfrågan på företagets produkter.  
 Ett sätt för företag att minska de administrativa sysslorna. Bemanningsföretag rekryterar, 
utbildar och delvis handleder den inhyrda personalen vilket minskar företagets kostnader för 
administrativa sysslor. 73 
 
3.2.2 Risker och utmaningar  
Det finns dock forskare som ifrågasätter motiven och påpekar att kostnadsfördelen kan överskattas 
om man tar in aspekter som till exempel produktivitet och kostnader för upplärning av inhyrd 
personal. Det framförs även kritik mot påståendet att de administrativa sysslorna minskar eftersom 
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företaget måste ta hänsyn till den pågående omarbetningen av lagbestämmelser74 som gör företaget 
mer ansvariga även för den inhyrda personalens anställningsvillkor.75 
 Hiltrop et al. tar upp risker och utmaningar med att använda sig av inhyrd personal: 
 Det organisatoriska lärandet, som innebär att organisationer blir ”smartare” och bättre på 
det de gör genom interaktion mellan organisationens medlemmar, försvåras. Det blir svårare 
för organisationens medlemmar att interagera eftersom vissa personer har mindre koppling 
till företaget.   
 Belöningssystemen som lägger vikt på lojalitet och långvariga förhållanden måste ersättas 
med premier som fokuserar på produktivitet och vad inhyrd personal tillför företaget.  
 Chefernas roller kan komma att förändras. Det blir mindre viktigt att ge klara order. Den 
stora utmaningen för cheferna kommer istället bli arbetet med att sammanväva 
organisationens medlemmar från olika anställningsformer och stimulera kreativitet, 
produktivitet, lagarbete och möjliggöra flexibla organisationsformer. 76 
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4. Empiri 
I kommande avsnitt presenteras de två fallföretagen och deras ekonomistyrning. Avsnittet kommer 
även att ge en beskrivning av hur fallföretagens användande av inhyrd personal ser ut och hur detta 
sammanfaller med deras ekonomistyrning.  
 
4.1 Coop Logistik AB 
Intervjuerna på Coop Logistk AB:s Malmöterminal har gjorts med Jonas Persson, tillförordnad 
terminalchef och Bengt Henricson, logistikutvecklare och tidigare tillförordnad terminalchef för 
samtliga svenska terminaler. Texten är baserad på dessa intervjuer, pressmeddelanden från Coop 
Sverige AB och information på Clabs intranät.  
Coop Logistik AB (Clab) bildades 1 september år 2009. Clab är ett resultat av uppdelningen av tidigare 
bolaget Coop Inköp och Logistik AB (Cilab) i två separata bolag: Clab och Coop Inköp och Kategori AB 
(Cikab). Enligt företagsledningen ska uppdelningen av inköps- och logistikfunktionen underlätta 
styrningen av funktionerna samt skapa bättre förutsättningar för butiker och stormarknader. 77 Som 
ett resultat av omstruktureringen är Clab ett helägt dotterbolag till Cikab, som i sin tur är ägs av 
Kooperativa Förbundet (KF). Clab:s mål är att leverera branschledande och miljöanpassade 
logistiklösningar anpassade för svensk detaljhandel. Clab:s organisation består av 5 varulager som är 
baserade i Växjö, Malmö, Västerås, Bro och Umeå.  Terminalen i Malmö är en så kallad 
färskvaruterminal som förser Coops butiker i södra Sverige med färskvaror. Lagret i Malmö 
etablerades mellan åren 1997 och 1998. På lagret arbetar cirka 80 personer exklusive de 
administrativa posterna.   
 
4.1.1 Samarbete med bemanningsföretag på Clab  
Clab påbörjade samarbetet med bemanningsföretagen år 2001. Samarbetet inleddes i en liten skala.  
Idag har Clab centralt slutna avtal med bemanningsföretagen. Dessa avtal är dock inte bindande för 
varje enskild terminal utan kan kringgås med egna lösningar på lokal nivå. Clab:s terminal i Malmö 
har sedan början av år 2008 avtal med ett bemanningsföretag om inhyrning av personal. Inhyrningen 
av personal sker endast till lagret och omfattar inte tjänstemän. Beslutet om inledande av samarbete 
med bemanningsföretag togs av tillförordnad chef, Jonas Persson, på lokal nivå. Sedan början av 
samarbetet har inhyrningen av personalen blivit allt vanligare och ökat i omfattning. För närvarande 
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har Clab Malmö tillgång till en pool på 11 personer från bemanningsföretaget. Under den närmaste 
tiden kommer den personalpoolen att utökas med 3 personer.  
Jonas Persson påpekar flera motiv med inhyrning av personal. Samarbetet med 
bemanningsföretagen inleddes efter att Malmöterminalen hade fått besparingskrav från 
företagsledningen.  Som ett försök att skära ner på lönekostnaderna såg man möjligheten att hyra in 
personal från bemanningsföretag. Genom att hyra in personal på fredagar kan helgens arbete utföras 
under den ordinarie arbetsveckan, vilket innebär att företaget inte behöver betala helgtillägg som 
förekommer för helgarbete. Förutom lönebesparingar lyfter Jonas Persson även fram ökad flexibilitet 
och produktivitet som viktiga motiv med inhyrningen. Ökad flexibilitet uppnås genom att personal 
från bemanningsföretag kan kallas in med kort varsel och för begränsat antal timmar. 
Terminalledningen har större möjligheter att klara av arbetstoppar som är orsakade av dagliga 
störningar i verksamheten, vilket skapar större trygghet eftersom de kan kalla in personal med kort 
varsel.  Ökad produktivitet är ett resultat av de krav som ställs på den inhyrda personalen. Kraven 
framförs till bemanningsföretaget som i sin tur är ansvariga för att deras konsulter uppnår de 
produktivitetsmålen som ställs. Om den inhyrda personalen inte uppnår målen för produktiviteten 
kan Clab avbryta anställningen med omedelbar verkan. Bland de ekonomiska fördelarna med 
inhyrning av personal lyfter Jonas fram osäkerheten förknippad med kostnader för sjukfrånvaro. Vid 
ett sjukdomsfall hos bemanningsföretagets personal utgår det ingen kompensation från Clab i form 
av löneersättning. Den kompensationen måste företaget betala enligt lag till en fast anställd person 
på företaget. Möjligheten att undvika risken att betala sjuklönen lyfts fram som det främsta 
ekonomiska argumentet för inhyrning av personalen.  
 
4.1.2 Formella styrmedel 
 
Budget 
För att uppnå målen för verksamheten har alla Clab:s varuterminaler en kostnadsram som 
terminalerna måste jobba inom. Bengt Henricson påpekar budgeten som det främsta styrmedlet från 
företagsledningens håll. Budgetarbetet inleds på lokal nivå, där Bengt Henricson och 
verksamhetschefen lägger fram ett budgetförslag till företagsledningen. Huvudkontoret godkänner i 
sin tur budgeten senast i oktober. Efter godkännande beräknas de produktivitetsmålen som 
säkerställer att terminalen håller sig inom budgetramen. Budgetperioden omfattar ett kalenderår 
och budgetuppföljningen av de finansiella nyckeltalen sker under året månadsvis medan uppföljning 
av prestationsnyckeltal görs veckovis.    
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För att hålla sig inom budgetramen styrs den dagliga verksamheten på terminalen med 
produktivitetsmätning. Verksamhetsansvariga utvärderar produktiviteten på terminalen veckovis och 
vidtar åtgärder som förbättrar effektiviteten i arbetet. Som åtgärder kan exempelvis chefer förändra 
procedurer för mottagning av varor som resulterar i snabbare påfyllning av varuartiklar för plock.  
 
Prestationsmätning 
För att mäta produktiviteten i verksamheten har företagsledningen i samarbete med de lokala 
cheferna på Clab:s terminaler utarbetat ett styrkort som presenterar nyckeltal för lagerarbete. I det 
dagliga arbetet på arbetsplatsen fördelas alla aktiviteter på kostnadsställen. På det sättet får 
terminalledningen en bättre kontroll över kostnader för olika aktiviteter. Vid arbete med någon 
uppgift på terminalen måste personalen vara inloggad på någon aktivitet i tidrapporteringssystemet. 
Efter varje veckoslut kan sedan verksamhetsledningen ta fram uppgifter om varje persons 
produktivitet och därefter gå igenom nyckeltalen. Förutom den veckovisa utvärderingen genomförs 
det medarbetarsamtal minst en gång om året för att diskutera förhållandena på arbetsplatsen och 
utvärdera produktiviteten tillsammans med den berörda personen. 
 
Benchmarking 
Enligt Bengt Henricson, som var med vid utvecklingen av nyckeltalen för prestationsmätningen i 
verksamheten, gör nyckeltalsmätningen det möjligt att benchmarka sig mot andra terminaler inom 
organisationen. Jämförelse av nyckeltal inom organisationen är ett viktigt inslag i utvecklingen av 
hela verksamheten. Genom att jämföra nyckeltal mellan enheter kan företaget skapa enhetliga 
logistiklösningar med hög produktivitet. Clab och Malmöterminalen har även gjort försök att 
benchmarka sig mot andra företag i branschen. Bengt Henricson påpekar dock att skillnaderna i 
personalstrukturen och storleken på lagerterminalerna gör det svårt att jämföra Malmöterminalen 
med andra lagerterminaler inom branschen. 
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Figur 2.Den formella styrprocessen på Clab:s Malmöterminal (Källa: egen figur) 
För att illustrera den formella styrningsprocessen i Clab:s Malmöterminal har vi sammanställt en 
modell (se figur 2) för hur lagerterminalen styrs för att uppnå sina kostnadsmål. I samarbete mellan 
företagsledningen på huvudkontoret och de lokala verksamhetsansvariga utarbetas en budget som 
gäller för ett kalenderår. På lokal nivå i terminalen styrs verksamheten genom prestationsmätning 
där produktiviteten i lagerarbetet står i fokus. Produktiviteten mäts genom nyckeltal som kan 
jämföras mellan terminaler och möjliggör underlag för benchmarking. Genom benchmarking kan 
terminalerna utveckla sina arbetsprocesser och effektivisera sin verksamhet.  Modellen för 
styrningen som beskrivs i figur 2 ska säkerställa att Clab:s Malmöterminal uppnår de kostnadsmål 
som bestäms av företagsledningen.  
 
4.1.3 Organisationsstruktur  
 
Organisationsform 
Clab:s Malmöterminal är en av fem terminaler inom organisationen som tillsammans ska bedriva sin 
verksamhet så kostnadseffektivt som möjligt. Clab:s lednings främsta krav är att terminalerna ska 
arbeta inom de kostnadsramar som de har bestämt.  Malmöterminalens arbete har därför en stor 
fokus på arbetet med att effektivisera de olika aktiviteterna på terminalen och på det sättet sänka 
terminalens kostnader. Även koncernintern benchmarking skapar tryck från andra terminaler att 
förbättra sin verksamhet och sänka kostnader.  Terminalen har enligt Jonas Persson inget direkt 
kundperspektiv eftersom de arbetar med logistiklösningar inom en koncern och har endast 
koncerninterna kunder. Transaktioner med omvärlden sker först och främst genom leverans av varor 
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från producenter. Avsaknaden av kontakt med externa kunder har gjort att terminalen har utarbetat 
rutiner som säkerställer snabba leveranser inom koncernen. Kvalitetsaspekten har enligt Jonas 
Persson inte den första prioriteringen.    
 
Ansvarsfördelning 
En av företagsledningens uppgifter är att bestämma kostnadsramen för logistiklösningar inom 
företaget. Kostnadsramen innefattar såväl övergripande kostnader för en terminal som direkta 
logistikkostnader för en varuförpackning. I samarbete med de lokala verksamhetsansvariga på 
terminalerna bestäms de budgetramar som ska gälla för nästkommande period. På 
Malmöterminalen är man ansvarig gentemot företagsledningen för att bedriva sin verksamhet inom 
de budgetramar som har fastställts.  Beslut om investeringar och nyanställningar måste godkännas av 
företagsledningen. Anställning av behovspersonal, som medför tidsbegränsad anställning och 
inhyrning av personal från bemanningsföretag kan dock skötas på lokal nivå utan inblandning från 
huvudkontoret.  
 
Belöningssystem    
För att motivera medarbetare och öka produktiviteten på terminalen har terminalledningen i 
samarbete med huvudkontoret utarbetat ett belöningssystem som grundas på personalens 
produktivitet. Månadslönen baseras på grundlönen plus ackordstillägg.    Ett exempel på 
produktivitetsmått är antal artiklar plockade under en timme. Genom ett datasystem kan 
verksamhetsledningen följa varje persons produktivitet beroende på arbetsuppgift. 
Produktivitetsmåtten är kopplade till en löneskala. Högre produktivitet resulterar följaktligen i att 
personalen får högre lön. Genomgången av företagets nyckeltal visar att införandet av ackordstillägg 
i maj 2007 har ökat produktiviteten på terminalen. Merparten av arbetsuppgifterna innebär en 
individuell belöning. Endast en arbetsuppgift, nämligen mottagning av varor, medför ett 
gruppbaserat belöningssystem.  
Personalen från bemanningsföretag har endast arbetsuppgifter som omfattas av individuellt 
belöningssystem. Den inhyrda personalen har ett belöningssystem som motsvarar den för fasta 
personalen. En tydlig skillnad är dock att den inhyrda personalen har en något lägre lönenivå, den 
procentuella löneutvecklingen kopplat till produktiviteten är dock densamma som för ordinarie 
personal.   
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Personalstruktur 
Lagerverksamheten på Clab:s Malmöterminal bemannas av 80 personer. Cirka 20 av de personerna 
är behovsanställda av företaget. Vid arbetstoppar har terminalledningen tillgång till ytterligare 11 
personer från bemanningsföretaget. Enligt uppgifter som framkom i intervjuer, hyr företaget in 
tjänster från bemanningsföretaget på cirka 480 timmar om månaden. Det kan likställas 3 
heltidstjänster på terminalen.  
 
4.1.4 Mindre formella styrmedel 
 
Organisationskultur 
Efter införandet av det nya belöningssystemet för drygt två år sedan har arbetsförhållandena på 
Malmöterminalen förändrats. Verksamheten präglas idag av produktivitetstänkande som alla nya 
medarbetare får ta del av.  Enligt Jonas Persson har förändringarna inneburit att bland annat 
kvaliteten på arbetet delvis har försämrats. Detta har medfört att varukassationer till följd av kross 
har ökat. Då vissa arbetsuppgifter har ett gruppbaserat belöningssystem kan det förekomma 
konflikter mellan gruppmedlemmarna om de har olika ambitionsnivåer.  
 
Kompetensuppbyggnad 
Clab:s arbete med utbildning av personal består av kompetensutvecklande kurser som förbereder 
personalen för mer kvalificerade uppgifter inom organisationen. Gruppchefer och personalansvariga 
på terminalen erbjuds deltagande i undervisningar om ledarskap. Enligt Jonas Persson rekryteras 
mellancheferna till terminalerna i första hand internt medan chefstjänster på huvudkontoret 
utannonseras externt.  Den inhyrda personalen måste genomgå en truck- och säkerhetsutbildning 
innan man kan påbörja arbetet. Efter det inleds en upplärningsperiod som innebär att den inhyrda 
personalen har en fast lön och får arbeta utan produktivitetsmål. 
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4.2 DHL Exel Supply Chain (Sweden) AB 
Intervjuerna på DHL Supply Chain i Klippan har gjorts med Alexander Söderberg, Business Director 
South SE/DK (regionchef) och Anders Jacobsson, Site Manager Klippan (enhetschef). Texten är 
baserad på dessa intervjuer och de dokument vi fick ta del av samt DHL Sveriges hemsida.  
DHL Supply Chain är ett av fyra affärsområden i DHL Sverige och erbjuder kontraktslogistik med fokus 
på skräddarsydda kundlösningar.78 DHL ingår i den tyska koncernen Deutsche Post AG. DHL Supply 
Chain är indelade i olika sektorer med lösningar för kunder inom olika branscher. På DHL:s Supply 
Chain terminal i Klippan, nedan benämnd DHL Klippan, handhar man kunder som säljer 
konsumtionsprodukter där den största kunden är P&G. Det finns tre regioner i Sverige inom Supply 
Chain och DHL Klippan ingår i Region Öresund där Alexander Söderberg är regionchef.   
 
4.2.1 Samarbete med bemanningsföretag i DHL Klippan 
DHL Klippan började samarbeta med bemanningsföretag 2004. Anders Jacobsson som är enhetschef 
på terminalen i Klippan säger att det har funnits en långsiktig strategi inom DHL att hitta en lösning 
på fluktuationer i volymerna med hjälp av rörlig personal. Användningen av inhyrd personal har 
därför vuxit genom åren. I dagsläget uppgår den inhyrda personalen till 30-50 per dag beroende på 
säsong och behov. Inhyrningen av personal sker endast till lagret och omfattar inte tjänstemän. Den 
inhyrda personalen arbetar främst i team som bygger upp så kallade displays som sedan ska ut i 
butik. Arbetet består av att plocka produkter från pallar till exempel schampoflaskor av olika slag och 
”bygga” ihop en display som sedan är redo att köras ut direkt till butik för försäljning. Det finns alltid 
en fast anställd i teamet som leder arbetet.     
I dagsläget har DHL Klippan slutit avtal med två bemanningsföretag. Detta är enligt Alexander 
Söderberg för att man inte vill vara helt beroende av endast ett företag och för att det ska uppstå lite 
inbördes konkurrens dem emellan. De har väldigt små förpliktelser gentemot bemanningsföretagen 
och det handlar då främst om hur många timmar de ska täcka upp per år men detta är inget som de 
direkt berörs av. Eftersom DHL Klippan använder sig av inhyrd personal i stor utsträckning finns det 
en representant från bemanningsföretagen som sköter bokningen av personalen. Representanten 
arbetar förutom det även på lagret med de ordinarie uppgifterna när det behövs. 
Främsta motivet till att använda sig av inhyrd personal är enligt Alexander Söderberg och Anders 
Jacobsson att volymerna går upp och ner och flexibilitet är därför viktigt. Inhyrning bidrar också till 
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att man kan pressa priserna vilket kunderna efterfrågar. ”Affärsidén är att vara mer flexibla än 
företagen själva som anlitar oss”, poängterar Alexander Söderberg. De ekonomiska fördelarna med 
inhyrd personal är att de blir en rörlig kostnad som är lätt att planera till skillnad från fast personal 
där sjukfrånvaro med mera kan öka kostnaderna. När en inhyrd blir sjuk ersätter 
bemanningsföretaget med någon annan, alltså berörs man inte på samma sätt av sjukfrånvaro vad 
gäller inhyrd personal som med fast. Alexander säger dock att de enbart skulle vilja ha fast personal 
med rätt utbildning och kompetens. 
De krav som ställs på fast anställda och på inhyrd personal är desamma vad gäller produktivitet, de 
ska till exempel klara en viss mängd volym inom en viss tid. Det blir ofta ett glapp i produktionen när 
ny inhyrd personal ska sättas in eftersom det krävs en inlärningsperiod. DHL Klippan har förhandlat 
med bemanningsföretagen så att de inte betalar dem för denna inlärningsperiod. Det som också 
skiljer inhyrd personal från fast är att om de inte uppfyller de krav på produktivitet som finns fullt ut 
betalar DHL Klippan bara för den del som gjorts. Om den inhyrda personalen alltså bara gör 90 % av 
vad målet är så får bemanningsföretaget bara betalt för dessa 90 %. Det tas också upp individuellt 
om man gör sämre än målet. DHL Klippan ställer alltså en del affärskrav på bemanningsföretaget, det 
som nämnts ovan är priser men i DHL:s avtal med bemanningsföretagen ingår även att de ska följa 
fackliga regler påpekar Alexander Söderberg som också säger att man inte vill uppfattas som en dålig 
arbetsgivare och att alla ska behandlas lika på arbetsplatsen. 
 
4.2.2 Formella styrmedel 
 
Budget 
DHL Klippans ekonomiska mål består i ett resultat som utgör intäkter och kostnader och ska 
överensstämma med det mål som är uppsatt för verksamheten. För att uppnå resultatet använder sig 
DHL Klippan av en budget som läggs varje sommar. Det görs sedan en revidering på denna i 
december men det görs även en torrfakturering varje dag som ackumuleras per vecka och skickas 
sedan till huvudkontoret för DHL Sverige. Detta innebär att de tar fram alla uppgifter som vid en 
fakturering men skapar inte några fakturor. Uppföljningen blir då lika tydlig som en faktisk 
fakturering och bygger på exakta volymer. Alexander Söderberg och Anders Jacobsson anser att de 
styrs hårt av budgeten och är bundna av att följa resultatet, detta för att om det är något som är fel 
kunna upptäcka det så tidigt som möjligt. Det gäller också att leverera de pengar som har lovats och 
de tyska ägarna är hårda när det kommer till att hålla sig inom ramen för verksamhetens resultatmål. 
Det är relationen mellan kostnader och intäkter som är viktig, personalkostnader utgör 60 % av 
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kostnaderna och det är där man kan justera för att få balans i resultatet.  Den ordinarie personalen är 
en relativt fast kostnad medan den inhyrda personalen är en helt rörlig och därför lättare att justera. 
Alexander Söderberg tycker att budgetarbetet förenklas genom att man använder sig av inhyrd 
personal eftersom de kan se att vid den särskilda volymen vet de hur stor del fast personal de har 
och skillnaden där emellan är den inhyrda personalen som behövs. De hyr sedan in så mycket 
personal som de har råd att använda. Fördelen i planerandet med den inhyrda personalen är att man 
säkert vet att så många som beställts kommer eftersom sjukfrånvaro är bemanningsföretagets 
bekymmer.  
 
Prestationsmätning 
Utvärdering av den inhyrda personalens arbete sker genom en dialog med bemanningsföretagen där 
avstämning görs varje månad. Det som behandlas är då om de uppnått målen och om man inte gjort 
detta, en förklaring om varför. Vad som behöver förbättras kommande månad men även om det är 
något som DHL Klippan ska bli bättre på är också frågor som tas upp. Är det något direkt problem tas 
detta upp med den berörda så snart som möjligt. Med den ordinarie personalen sker redogörelse av 
förväntningar på produktivitetsmål varje dag.  Vid varje skiftbyte sker en dialog mellan personalen 
om vad som ska göras och hur arbetet har fungerat på tidigare skift. Det sker också årliga 
medarbetarsamtal där resultat och mål tas upp med den anställde för det gångna året och för 
kommande år. 
DHL Klippan använder sig av många olika nyckeltal och det är väldigt kundstyrt vilka nyckeltal man 
använder sig av. De sitter ner och går igenom talen med kunden och det är ett partnerskap där båda 
ska vinna något. Med den största kunden, P&G, har man till exempel ett trettiotal nyckeltal som man 
tillsammans kommit överrens om. Vid sidan av kundspecifika tal mäts terminalens produktivitet och 
det är siffror man inte delar med sig av till kunden. De nyckeltalen gäller generellt sätt hur många 
arbetade enheter per timme och gross profit, det vill säga bruttoresultatet. Det som är viktigast är att 
allt ska ske i tid och utföras fortast möjligt. Det är produktivitet och kvalitet som mäts där kundvärdet 
är det viktigaste. Kunderna lägger stor vikt på att hela processen från varumottagning till leverans ska 
ha hög kvalitet, vilket innebär att varorna ska levereras hela, rena och på rätt tid.  Kostnadsaspekten 
spelar förstås en viss roll men det är dessa värden som är viktigast säger Anders Jacobsson. 
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Benchmarking 
Varje månad rapporterar DHL Klippan in ett antal nyckeltal centralt och kan då jämföra sig med andra 
DHL terminaler. Det gäller då att hitta jämförbara tal som man kan använda sig av och sedan kan man 
åka och titta på hur andra enheter gör. Därefter kan man testa att göra på deras sätt för att kanske 
kunna förbättra effektiviteten efter det. Det är en fördel att de är så stora och kan komma och se 
andra enheter utan diskussion. Det händer just nu väldigt ofta att sådan här benchmarking mellan 
enheter sker eftersom ekonomin just nu är nere i en lågkonjunktur och kunderna pressar på för 
förbättringar, då är det viktigt att kunna utnyttja de möjligheter som finns menar Anders Jacobsson. 
Samarbete mellan DHL Klippan och deras kunder ger dem möjlighet att benchmarka sig mot 
kundernas terminaler för att effektivisera sin verksamhet. Exempelvis kan DHL Klippan jämföra sig 
med en av P&G:s globala terminaler. 
 
                         
 
 
 
 
 
 
 
 
Figur 3. Den formella styrprocessen på DHL Klippan (Källa: egen figur) 
För att illustrera den formella styrprocessen på DHL Klippan har vi sammanställt en modell (se figur 
3) för hur terminalerna styrs för att uppnå sina resultatmål. Företagsledningen på huvudkontoret 
bestämmer de resultatmål som DHL Klippan ska uppnå. Ledningen på DHL Klippan utarbetar en 
budget som ska överensstämma med resultatmålen. För att uppnå målen styrs den dagliga 
verksamheten genom kontroll och uppföljning av produktiviteten som krävs för effektiviteten på 
terminalen. Dessutom lägger man en stor vikt på kvaliteten, vilket ska säkerställa att befintliga 
kunder använder sig av DHL:s tjänster och att nya kunder upptäcker DHL som en kundorienterad 
samarbetspartner.  Produktiviteten och kvalitén på DHL i Klippan mäts genom nyckeltal som kan 
jämföras mellan DHL:s terminaler och möjliggör underlag för benchmarking. Utöver det utarbetas 
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nyckeltalen med kunder vilket skapar möjlighet att benchmarka sig även med kunderna. Genom 
benchmarking kan DHL Klippan utveckla sina arbetsprocesser och effektivisera sin verksamhet.  
Modellen för styrningen som beskrivs i figur 3 ska säkerställa att DHL Klippan kan klara de resultatmål 
som ställs från DHL Sverige.  
 
4.2.3 Organisationsstruktur 
 
Organisationsform 
DHL Klippan är en av sex terminaler i Öresundsregionen och har som mål att erbjuda skräddarsydda 
logistiklösningar för sina kunder. Terminalen i Klippan har utarbetat processer som säkerställer att 
deras kunder blir nöjda med deras tjänster. Enligt Alexander Söderberg försöker man se på kunder 
som samarbetspartners snarare än kunder, vilket hjälper företaget att erbjuda kundanpassade 
lösningar och etablera djupare relation mellan parterna. Det råder stor fokus på kvalitet inom 
företaget eftersom kraven från kunderna är stora.  
 
Ansvarsfördelning 
DHL Klippan är ansvarigt för att bedriva sin verksamhet i syfte att skapa vinst. Ledningen på DHL 
Sverige bestämmer de vinstmålen som ska genereras och ger DHL Klippan befogenheter att påverka 
sina intäkter och kostnader som resulterar i att företaget uppnår de ställda målen. DHL Klippan har 
rapporteringsskyldighet till DHL Sverige och måste få ett godkännande därifrån vad gäller 
nyanställningar och större investeringar. Vid beslut om inhyrning av personal kan detta tas på DHL 
Klippan bara man håller sig inom ramen för resultatet. Avtalen som skrivits med 
bemanningsföretagen har förhandlats lokalt men skrivs på centralt. 
 
Belöningssystem  
Lönen som utbetalas på DHL Klippan beror inte på prestation utan betalas ut som fast månadslön till 
de ordinarie anställda. Den inhyrda personalen får lön genom bemanningsföretaget som i sin tur 
fakturerar DHL Klippan.  
Andres Jacobsson förklarar varför man inte använder sig av prestationsbaserad lön som till exempel 
ackord.  Enligt honom gynnar det ofta de som är yngre och som kanske har en annan inställning till 
arbetet än de äldre. De vill hellre ha en dialog angående arbetsbelastningen med de anställda. Han 
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säger att så länge de är ärliga och har den dialogen med de anställda tror han att de tjänar på det. 
Det sker en kontinuerlig redovisning av produktiviteten och kvaliteten för de anställda som visar hur 
de ligger till och vilka mål som ska uppnås. Anders Jacobsson tror också att det skulle slita ut 
personalen och öka stressen på arbetsplatsen om man använde sig av ackord. Alexander Söderberg 
hade dock gärna sett att det hade gått att utforma något slags bonussystem beroende på 
produktiviteten men detta är inte aktuellt för tillfället.  
 
Personalstruktur 
Anders Jacobsson framhåller att man vill ha en jämn sammansättning av tjejer, killar, unga och äldre 
bland personalen för att helheten i arbetet ska maximeras och bidra till ett bra företagsklimat. Det 
finns 110 anställda på DHL Klippan och man tar in mellan 30-50 stycken från bemanningsföretagen 
varje dag. DHL Klippan har ingen egen personalpool med behovsanställda utan all extra personal som 
behöver hyras in kommer från de två bemanningsföretagen de anlitar.  
 
4.2.4 Mindre formella styrmedel 
 
Företagskultur 
På DHL Klippan är det en stigande kurva hela tiden vad gäller personalökningen av ordinarie 
personal. Attityden till den inhyrda personalen är god enligt Anders Jacobsson och Alexander 
Söderberg och detta tror de till viss del kan bero på att bemanningsföretagen aldrig har övertagit 
någons arbete utan fungerat som extra tillskott. De nyanställningar som sker görs oftast från den 
inhyrda personalen då man plockar de bästa. Rekryteringen sker då i samspråk med 
bemanningsföretaget. Generellt sätt tror Alexander Söderberg att inhyrd personal hoppas på fast 
anställning i de företag de arbetar på. 
 
Kompetensuppbyggnad 
Alla inom företaget, även den inhyrda personalen, måste genomgå utbildning i företaget och det 
finns även som krav från kunderna att personalen ska klara alla processer deras produktion kräver. 
Personalen uppdaterar sin utbildning varje år. 
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5. Analys 
I analysavsnittet framställs och analyseras de undersökta fallföretagens ekonomistyrning parallellt 
utifrån den teoretiska referensramen. Analysavsnittets första del utgår från bemanningsperspektivet 
och därefter övergår avsnittet i strukturen från formella styrinstrument och organisationsstruktur till 
de mer informella. 
 
5.1 Motiv till inhyrning av personal 
Clab:s Malmöterminal och DHL Klippan använder sig båda av inhyrd personal men i olika utsträckning 
där den sistnämnda hyr in en större del. Clab:s Malmöterminal har dock en egen behovspool som 
fungerar på samma sätt som bemanningsföretagen när de behöver tillfällig personal. 
Den inhyrda personalen gör att företagen blir mer flexibla och effektiva eftersom man kan anpassa 
sig till arbetstoppar, detta kan till viss del jämföras med outsourcing eftersom det handlar om att 
anlita någon annan för att göra den egna verksamheten effektivare på ett sätt som man inte kunnat 
göra själv. Dock outsourcar man här inte all sin personal utan bara den extra del som behövs. Genom 
att använda sig av inhyrd personal blir man till viss del bättre på det man gör eftersom man kan 
sänka kostnader och på ett bättre sätt anpassa sig till kundernas krav. 
Nollens motiv till inhyrning av personal stämmer i stor utsträckning överrens med varför 
fallföretagen hyr in personal. Det främsta motivet är att det ger en flexibilitet i arbetsstyrkan som 
behövs för att klara av fluktuationer i orderingången. Ytterligare fördelar, förutom flexibilitet, som 
företagen ser med inhyrning av personal är att de inte behöver tänka på sjukfrånvaron och 
sjuklöneersättningen som de annars måste ta i beaktning med fast personal. Det kan enligt Nollen 
ses som ett motiv till att sänka de fasta lönekostnaderna. DHL Klippan ser också fördelar med 
rekryteringsprocessen eftersom den personal man anställer oftast är från bemanningsföretaget och 
man känner dem och kan plocka ut de bästa ur arbetsstyrkan. På detta sätt minskar enligt Nollen 
företagets administrativa sysslor förknippade med nyrekrytering av anställda. Trots att det främsta 
syftet för fallföretagen var att skapa flexibla organisationer har man upptäckt även andra fördelar 
som företaget kan dra nytta av och ge företaget bättre förutsättningar.  På DHL Klippan har man dock 
identifierat en nackdel med inhyrning av personal som medför störningar i arbetet eftersom det tar 
tid att lära upp den inhyrda personalen.   
Båda fallföretagen använder sig av olika produktivitetsmått i verksamheten och detta gör att man 
kan ställa krav på bemanningsföretagen att den inhyrda personalen ska uppnå de mål som satts upp. 
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DHL Klippan betalar till exempel inte full lön till bemanningsföretagen om man inte uppnått målen.  
Hiltrop ser på belöningssystemet som en risk eller utmaning vad gäller inhyrd personal och hans syn 
kan till viss del stämma överens med fallföretagen. Företagen lägger en stor vikt på produktivitet hos 
sin personal. Fokus på produktiviteten har ökat i båda fallföretagen. Det är dock svårt att se om det 
beror på att man hyr in personal eftersom företagen redan tidigare hade en stark 
produktivitetsinriktning. Clab:s Malmöterminal har även kopplat ett belöningssystem till 
produktiviteten men på DHL Klippan anser man att lojalitet och långvariga förhållanden är det bästa 
sättet att motivera medarbetare. Hiltrop förutser även att chefernas roll kan komma att förändras 
när företagen använder sig mer och mer av olika anställningsformer och en utmaning är då att få alla 
att integrera i företaget. Detta är dock inget respondenterna i de två fallföretagen än så länge märkt 
av.  
 
5.2 Formella styrmedel 
 
5.2.1 Budget 
En gemensam nämnare för våra fallföretag är att de båda har budgeten som sitt viktigaste 
styrverktyg. Enligt Bergstrand är budgeten ett sätt att skapa målsättningar för verksamheter vilket 
båda företagen bekräftar. Det är då man sätter resultatet för budgetperioden och för verksamheten. 
Det som också är gemensamt för de två fallföretagen är att de är hårt styrda av sin budget. Det 
innebär att varje vecka rapporteras utfallet till huvudkontoret och man gör även en noggrann 
uppföljning av budgeten på båda företagen. På detta sätt anser båda företagen att de snabbt kan 
vidta åtgärder ifall något går fel och på så sätt styra verksamheten rätt igen. Det som skiljer företagen 
åt är att DHL Klippan har resultatansvar medan Clab:s Malmöterminal har kostnadsansvar. DHL 
Klippan har möjlighet att justera sina kostnader i förhållande till sina intäkter. Om intäkterna för en 
period inte överensstämmer med vad som är budgeterat kan de i så fall justera kostnaderna så att 
resultatet blir som planerat. Den möjligheten har inte Clab:s Malmöterminal då de har 
kostnadsansvar. Detta gör att de blir mer låsta att följa budgeten och skulle någon kostnad överstiga 
det budgeterade värdet är man tvungen att minska andra kostnader. Därav har Malmöterminalen 
stort fokus på sin produktivitet då den ligger till grund för de olika kostnaderna i budgeten.   
Både Clab:s Malmöterminal och DHL Klippan använder sig av en fast budget som gäller för ett 
verksamhetsår. Dock gör DHL Klippan en revidering på sin fasta budget i december, efter fem 
månader, då de har en arbetstopp i december till julhandeln. Denna revidering gäller sen till 
sommaren då en ny budget läggs för nästkommande budgetperiod. Enligt Bergstrand har den fasta 
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budgeten de bästa styregenskaperna då den skapar både tydliga mål och riktlinjer i företaget. Detta 
kan påvisas genom att båda fallföretagen veckovis kommunicerar ut hur verksamheten går gentemot 
företagsledningen. Nackdelen med fast budget är att den kan bli inaktuell då förhållandena i 
omvärlden kan förändras. Men då uppföljningen av budgeten är kontinuerlig gör det att både Clab:s 
Malmöterminal och DHL Klippan har möjlighet att snabbt vidta åtgärder för att justera kostnader. 
Enligt Bergstrand kan risken med revidering av sin budget under budgetperioden vara att de 
anställda inte tar budgeten på allvar eftersom den ändras konstant. Då DHL Klippan endast gör en 
revidering per budgetperiod är denna risk obetydlig. 
Vi kan se en viss effekt när det gäller budgetarbetet när man i större utsträckning använder sig av 
inhyrd personal. DHL Klippan som har en större del inhyrd personal, anser att deras budgetarbete har 
förenklats till följd av att de använder sig av inhyrd personal. Detta på grund av att den delen av 
personalkostnaden som innefattar den inhyrda personalens kostnad är helt rörlig och det är där de 
justerar kostnaden genom att ta in så mycket personal som de har råd med. Även planeringen av 
mängden personal i produktionen underlättas vid inhyrning av personal då DHL Klippan inte behöver 
ta hänsyn till sjukfrånvaron utan får den personal de har beställt. Clab:s Malmöterminal upplever 
dock inte att användandet av inhyrd personal gett någon effekt på själva budgetarbetet. De ser mer 
att personalkostnaden minskar vid användandet av inhyrd personal då de inte behöver betala ut 
någon sjuklön vid sjukfrånvaro. De anser också att de har större tillit till att de har den 
personalstyrkan som krävs för att hålla sina produktivitetsmål som sen ger effekten att budgetramen 
upprätthålls.  
 
5.2.2 Prestationsmätning 
 I de två undersökta fallföretagen mäts arbetsprestationer för att styra sin verksamhet mot 
företagens mål. Clab:s Malmöterminal har utvecklat olika nyckeltal med syfte att mäta 
produktiviteten på terminalen. Att mäta produktiviteten, enligt terminalledningen, är det främsta 
verktyget för att effektivisera verksamheten. Genom att Malmöterminalen veckovis analyserar 
produktiviteten gör det att företaget snabbt kan vidta åtgärder om produktiviteten inte är på den 
nivån som verksamheten har satt upp. DHL Klippan har större fokus på kundkvalitet och 
leveranssäkerhet. Den större kundfokuseringen på DHL Klippan innebär att terminalledning arbetar 
med nyckeltal, som de tillsammans med deras kunder utformat, för att uppnå högsta kvalité och 
leveranssäkerhet men också med nyckeltal som används internt på företaget. På detta sätt kan det 
underlätta för DHL Klippan att fatta beslut rörande effektivisering av verksamheten, då de kan 
utvärdera sina prestationer gentemot sina kunder. DHL Klippan använder sig även av nyckeltal för att 
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mäta produktiviteten i verksamheten. Precis som Clab:s Malmöterminal, använder sig DHL Klippan av 
olika produktivitetsmått för att styra de anställda mot högre produktivitet. För båda företagen är 
prestationsmätning ett underlag för utveckling av processer och ett viktigt inslag i kommunikationen 
med de anställda. Dock kan det konstateras att Clab:s Malmöterminal har större fokus på 
prestationsmätning än vad DHL Klippan har.  
Enligt Franceschini et al. är en av nackdelarna med prestationsmätning att kvaliteten kan försämras 
och detta är något Clab:s Malmöterminal har uppmärksammat. Då de anställda belönas med extra 
ersättning vid hög produktivitet har detta gjort att personalen har ett mer kortsiktigt tänkande och 
prioriterar hög prestation istället för kvalitet. DHL Klippan har försökt undvika den effekten genom 
att man har utvecklat nyckeltal som även mäter kvaliteten. Då företaget har utvecklat nyckeltal för 
både produktivitet och kvalité innebär det att de anställda arbetar för att upprätthålla båda 
aspekterna. En annan nackdel med prestationsmätning är att endast ett resultat redovisas och inte 
arbetet bakom resultatet. De båda fallföretagen har uppmärksammat detta genom att ha en dialog 
med sina anställda. Både Clab:s Malmöterminal och DHL Klippan har kontinuerliga medarbetarsamtal 
där den anställdes prestation diskuteras. Både den anställde och arbetsgivaren kan då ta upp vad 
som fungerar och vad som inte fungerar. På detta sätt kan företaget effektivisera sin verksamhet 
genom att till exempel förbättra rutiner vid vissa arbetsmoment.    
Enligt Nanni et al. bör stor vikt läggas på att utforma de nyckeltal företaget ska arbeta efter för att 
kunna styra sin verksamhet i rätt riktning. Kompabiliteten mellan nyckeltal och företagets 
övergripande mål är avgörande för hur pass väl styrningen sker. Då DHL Klippan är både 
produktivitets- och kvalitetsdrivande har de utformat nyckeltal som passar deras verksamhet. Då 
företaget arbetar mycket med kundvärde har de ett tätt samarbete med deras kunder så att de 
tillsammans kan utforma olika nyckeltal. Detta gör att kunden kan påtala vad de anser är viktigt i 
form av produktivitet och kvalitet så att kundernas krav kan tillgodoses. Detta tillsammans med att 
DHL Klippan även utformar nyckeltal för den interna verksamheten gör att företaget kundanpassar 
sin verksamhet genom effektivisering. DHL Klippan kan då styra sin verksamhet mot sitt mål, att 
erbjuda kontraktslogistik med fokus på skräddarsydda lösningar. Clab:s Malmöterminal däremot 
arbetar mot en kostnadsram och deras mål är att effektivisera sin verksamhet på sådant sätt att de 
sänker sina kostnader. Detta innebär att Malmöterminalen fokuserar på prestationsmått som mäter 
effektiviteten som är nödvändig för att bedriva verksamheten inom kostnadsramen. Genom att 
skapa en god kompabilitet mellan sina nyckeltal och företagets kostnadsmål kan Malmöterminalen 
styra sin verksamhet mot ett av deras tydligaste mål, att vara en kostnadseffektiv enhet. Det som 
dock är gemensamt för båda fallföretagen är att deras viktigaste nyckeltal är de mått som visar på att 
arbetet genomförs i rätt tid och utförs fortast möjligt.  
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Utvärdering av den inhyrda personalen sker i båda fallföretagen. Både Clab:s Malmöterminal och 
DHL Klippan har prestationsmål som även den inhyrda personalen ska uppnå. Genom den direkta 
dialogen med bemanningsföretagen underlättar det för DHL Klippan att ha en personal som uppfyller 
de prestationsmål som företaget har satt upp. Detta görs för att kunna fullgöra verksamhetens 
produktivitets- och kvalitetskrav. Clab:s Malmöterminal däremot utvärderar sin inhyrda personal 
genom att ha en direkt dialog med den inhyrde. Genom detta förfarande säkerställer 
Malmöterminalen att den inhyrde arbetar utifrån de prestationsmål som företaget har satt upp. 
Malmöterminalen vill se den inhyrda personalen som en prestationshöjande faktor som genom sin 
korta anställning kan hålla högre produktivitet och därmed höja prestationen för hela terminalen. 
 
5.2.3 Benchmarking 
För att utveckla sin verksamhet använder sig båda fallföretagen av benchmarking. Enligt Ax et al. är 
det framförallt inom två områden där benchmarking används, prestationsmätning och 
processtyrning, vilket kan påvisas i båda våra fallföretag. Den gemensamma faktorn för företagen är 
att de till stor del nyttjar den interna benchmarkingen. Då våra fallföretag är enheter i ett stort 
företag gör det att de har möjlighet att benchmarka sig mot andra enheter i företaget. Clab:s 
Malmöterminal har använt sig av denna möjlighet för att utveckla sin verksamhet och då framförallt 
genom att utveckla olika nyckeltal för produktiviteten i organisationen. Detta har gett en effekt av 
ökad produktivitet och företaget har kunnat skapa enhetliga logistiklösningar vilket har minskat 
kostnaderna för företaget. Fördelen med intern benchmarking är att enheterna har tillgång till 
relevant information. Ledningen på Malmöterminalen var med vid utvecklingen av nyckeltalen som 
ska kostnadseffektivisera enheter. Detta har sedan spridit sig i organisationen och idag är jämförelser 
enheter emellan en viktig del för att utveckla företaget och att därmed förbättra verksamheten. 
Intern benchmarking är något som DHL Klippan också använder sig av. Det är ett verktyg som är 
viktigt i deras dagliga arbete och varje månad rapporterar DHL Klippan in ett antal nyckeltal centralt. 
Då enheterna gör detta månadsvis är informationen lättillgänglig och den relevanta informationen 
kan lätt hämtas och därefter ligga till grund för att utveckla DHL Klippans processer. Till följd av detta 
har effektivare processer framställts vilket har gjort att kostnaderna kan minska och slutligen ge 
bättre priser till kunderna.    
Clab:s Malmöterminal har tidigare även försökt använda sig av konkurrensinriktad benchmarking. 
Det är dock svårt och jämföra sig med konkurrerande företag då det ställs höga krav på matchning 
mellan företagen. Enligt Camp spelar storleken på företaget en avgörande roll för hur väl man lyckas 
jämföra företagen. Detta är något Malmöterminalen har erfarenhet av, att både skillnader i storleken 
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på lagerterminalerna och även personalstrukturen har gjort att det har varit svårt att jämföra sig med 
andra terminaler i branschen. Dessutom är det svårare att få tillgång till väsentlig information från 
konkurrerande företag vilket också har varit en av anledningarna till att konkurrensinriktad 
benchmarking inte fungerat för Malmöterminalen. Då DHL Klippan arbetar väldigt nära sina kunder 
har de haft möjlighet att använda sig av funktionsinriktad benchmarking. Syftet med just 
funktionsinriktad benchmarking är att jämföra processer i olika företag vilket DHL Klippan nyttjar. De 
har möjlighet att benchmarka sig mot sina kunder och utvärdera deras processer till att efterlikna 
och vidareutveckla de processer som kan ge ökad effektivitet. Då DHL Klippan använder sig av både 
intern och funktionsinriktad benchmarking ger det dem större chans till att hitta det bästa exemplet 
att efterlikna vid utveckling av deras verksamhet. Malmöterminalens fokus på intern benchmarking 
kan bekräfta de farhågorna som Camp poängterar. Terminalens försök att efterlikna en enhet inom 
organisationen kan möjligtvis leda till missvisande utveckling om hela Clab:s verksamhet är mindre 
effektiv än konkurrenternas. Det blir i så fall svårt att utveckla branschledande logistiklösningar om 
man endast jämför sin verksamhet inom organisationen som inte är branschledande för tillfället. DHL 
Klippans försök att benchmarka sig mot icke konkurrerande företag kan i kontrast bli mer effektiv och 
på ett bättre sätt spegla företagets position bland konkurrenter. 
Den inhyrda personalen i sig har ingen inverkan på styrverktyget benchmarking på vare sig 
Malmöterminalen eller DHL Klippan. Dock menar Camp att det krävs hög matchning mellan företag 
om man ska använda sig av benchmarking. Effekten av att använda sig av inhyrd personal kan då bli 
att det blir svårt att benchmarka sig mot andra företag som inte använder sig av inhyrd personal. 
Detta då personalsammansättningen inte matchar företagen emellan och det kan då bli så stora 
avvikelser mellan företagen att benchmarking inte är möjlig.  
 
5.3 Organisationsstruktur 
 
5.3.1 Organisationsform 
Organisationsformer kan enligt Ax et al. beskrivas utifrån två perspektiv - vertikalt och horisontellt. 
Clab:s Malmöterminal har en organisationsform som kan beskrivas utifrån det vertikala perspektivet 
medan DHL Klippan har en mer processorienterad organisationsform. I de båda fallföretagen har 
terminalerna ansvar för sina finansiella prestationer vilket är karaktäristiskt för det vertikala 
perspektivet.  Genom budgetbestämmelser och resultatkrav för terminalerna intar företagsledningen 
i båda organisationerna en central roll i terminalernas ekonomistyrning. Man har dock på både DHL 
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Klippan och Clab:s Malmöterminal befogenheter att utforma sin ekonomistyrning på lokal nivå så att 
de ställda målen uppnås.  
Den stora skillnaden mellan de två terminalerna är den kundorientering som påverkar verksamheten. 
För DHL Klippan innebär kundfokuseringen att styrningen av terminalen och dess medarbetare 
utformas utifrån kundernas behov av tjänster. Den utmärkande kundfokuseringen på terminalen 
innebär att förutom företagsledningens resultatkrav har det utarbetats processer och aktiviteter som 
säkerställer att kundernas behov tillfredsställs. Som kontrast har Clab:s Malmöterminal ingen uttalad 
kundfokusering, vilket gör att företagsledningens budgetbestämmelser blir centrala faktorer för hur 
de lokala cheferna utformar verksamheten. Som exempel kan nämnas att DHL Klippan har utformat 
nyckeltal för prestationsmätning utifrån de enskilda kundernas behov. I Clab:s fall är nyckeltalen först 
och främst internt utarbetade mellan terminaler för att möjliggöra jämförelse av de olika enheterna 
och dess produktivitet. En förklaring till den olikheten i kundfokuseringen kan vara att företagen 
arbetar med olika sorters kunder. Clab:s terminaler ska säkerställa varuflöden inom koncernens olika 
butiker medan DHL Klippan arbetar med externa kunder som kan vända sig till konkurrerande företag 
om samarbetet inte fungerar. Det faktumet gör att kundernas krav på tjänster kräver en högre grad 
av kundfokusering på DHL Klippans verksamhet.  
Omständigheten att båda fallföretagen har förändrat sin strategi där inhyrning av personal blivit en 
viktig faktor för kostnadsbesparingar har inte förändrat organisationsformen för de båda 
terminalerna. Den utpräglade kundfokuseringen på DHL Klippan är fortsatt en viktig faktor för 
styrningen av personal, även den inhyrda personalen. Kundorienteringen förmedlas vidare till den 
inhyrda personalen vars prestationer till viss del mäts utifrån kvalitetsaspekten. Även i Clab:s 
Malmöterminals fall har inhyrning av personal inte inneburit några effekter på organisationsformen. 
Malmöterminalens tjänster har en fortsatt liten fokusering på kundernas preferenser och det gör att 
det vertikala perspektivet kan karaktärisera organisationen.   
 
5.3.2 Ansvarsfördelning 
De båda fallföretagens ekonomistyrning och sammansättning av styrmedel beror till stor del på vilket 
sorts ansvar de har mot företagsledningen vilket påverkar enheternas handlingsförmåga. Enligt 
Govindarajans klassificering av ansvarsenheter kan Clab:s Malmöterminal identifieras som en 
organisationsenhet med kostnadsansvar, medan DHL Klippan faller under kategorin resultatenhet. 
Vidare kan Clab:s Malmöterminals ansvar kategoriseras som en blandning av en enhet med 
standardkostnadsansvar och diskretionär kostnadsenhet. Detta innebär att terminalen har ansvar för 
att bedriva verksamheten inom en bestämd kostnadsram och för standardkostnaden för distribution 
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av en varuförpackning. Clab:s Malmöterminals arbete begränsas därför i stor utsträckning av 
företagsledningens uppfattning om verksamhetens kostnader. DHL Klippan får i kontrast till Clab:s 
Malmöterminal en större möjlighet att påverka sin verksamhet och utforma sin ekonomistyrning 
utifrån de resultatkrav som ställs från företagsledningens håll. Terminalens försök att minimera och 
få en bättre kontroll över kostnader har därför lett till att företaget har börjat hyra in personal. 
Inhyrning av personal har inte visat några tydliga effekter på ansvarsfördelningen inom 
organisationerna. Den rådande fördelningen av ansvar möjliggör beslutstagande om 
personalinhyrning på lokal nivå vilket skapar förutsättningar för fallföretagen att uppnå sina 
kostnads- respektive resultatmål. Det gemensamma för båda företagen är att besluten angående 
inhyrning av personal kan tas på lokal nivå, vilket bekräftar Belous påstående om att inhyrning av 
personal sker sällan som en del av företagets övergripande strategi. På Clab:s Malmöterminal samt 
på DHL Klippan har samarbetet med bemanningsföretag inletts på initiativ av lokala chefer.  
 
5.3.3 Belöningssystem 
Belöningssystemet har enligt Arvidsson flera syften. I Clab:s Malmöterminals fall kan man urskilja ett 
framträdande syfte med ackordslön, nämligen att öka motivationen till önskvärda prestationer. 
Ackordslönen används för att styra medarbetare mot uppfyllelse av prestationer som krävs för att 
terminalen ska uppnå sina kostnadsmål. Belöningssystemet är kopplat till icke finansiella nyckeltal 
vilket ökar personalens medvetande om sambandet mellan prestation och ökad belöning eftersom 
personens ackordtillägg beror helt och hållet på ens eget arbete. Det gällande belöningssystemet är 
dock svagt kopplat till nyckeltal som avspeglar kvalitén på logistiklösningar vilket delvis kan förklaras 
av enhetens vertikala perspektiv på organisationsform enligt Ax et al. kategorisering. Ledningen på 
DHL Klippan har övervägt att införa ett belöningssystem som har liknande motiv som i Clab:s 
Malmöterminal. Man har dock ställt sig tveksam till att införa ett prestationsbaserat belöningssystem 
som anses kunna försämra kvalitén på deras tjänster. Den utpräglade kundfokuseringen inom 
enheten anses ha större betydelse för verksamheten än belöning av medarbetare för snabbt arbete. 
Enligt Arvidsson är det viktigt för företagsledningen att överväganden görs innan man bestämmer 
hur företagets belöningssystem ska se ut. Clab:s Malmöterminal har valt att ha ett individuellt 
belöningssystem dels för att öka motivationen hos de anställda och dels för att personalen ska kunna 
uppleva att de kan påverka sin löneersättning. Den påtalade risken som Arvidsson framhåller 
gällande individuellt belöningssystem har dock Malmöterminalen inte erfarit.  
Belöningssystemet inom Clab:s Malmöterminal har delvis förändrats som ett resultat av inhyrning av 
personal från bemanningsföretag. Företaget har gjort förändringar i lönesättningen till följd av att en 
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del av kompensationen för inhyrd personal måste utgå till bemanningsföretaget. Detta har inneburit 
att den inhyrda personalen erhåller en lägre grundlön. Ackordssystemet har dock inte förändrats och 
används i syfte att öka motivationen även hos den inhyrda personalen. Belöningssystemet i form av 
lön har påverkats på DHL Klippan till följd av samarbetet med bemanningsföretag. Löneersättningen 
till bemanningsföretaget baseras på den inhyrda personalens prestationer vilket inte sker till de fast 
anställda. 
 
5.3.4 Personalstruktur 
Den ändrade strategin för att uppnå terminalernas mål i de båda fallföretagen har inneburit 
omfattande effekter på organisationernas personalstruktur. För att kunna skapa flexibla 
organisationer försöker företagen styra sin verksamhet med hjälp av flexibla bemanningslösningar. 
Båda fallföretagens terminaler har förändrat sin personalstruktur genom att hyra in personal för att 
skapa flexibla organisationer som lätt kan anpassas för den rådande orderingången. I Clab:s 
Malmöterminals fall har företaget även en egen behovspool vilket enligt Levinson är det bästa 
alternativet om man vill skapa en mer flexibel organisation. Den egna behovspoolen minskar dock 
inte det administrativa arbetet vid sjukfrånvaron, det vill säga personalansvariga på terminalen 
måste försöka få tag på andra anställda vid sjukfrånvaron. Genom samarbetet med 
bemanningsföretaget övergår det administrativa arbetet till personalansvariga på 
bemanningsföretaget som måste tillgodose terminalens personalbehov. Även på DHL Klippan 
samarbetar man med bemanningsföretagen för att undvika risken att man har en underbemannad 
arbetsplats till följd av sjukfrånvaro. Enligt Verespej kan en nackdel med inhyrd personal vara att de 
saknar både motivation och kvalitetstänkande då de endast arbetar tillfälligt på företaget. Detta är 
något DHL Klippan har försökt undvika genom att ha en fast anställd som kontrollerar och finns till 
hand för de inhyrda så att kvalitetsaspekten ändå kvarstår. Clab:s Malmöterminal däremot använder 
sig av sitt belöningssystem för att bevara framförallt motivationen hos den inhyrda personalen. 
 
5.4 Mindre formella styrmedel 
 
5.4.1 Företagskultur 
Eftersom vi studerat företagen utifrån ledningens perspektiv är det svårt att kunna se påverkan på 
organisationskulturen i företagen men enligt våra respondenter har inte de märkt att 
företagskulturen har förändrats. Detta kan bero på att organisationskulturens bärare, artefakter, inte 
har förändrats i och med inhyrning av personal utan att normer, beteendemönster och värderingar 
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är desamma som tidigare. Den inhyrda personalen kommer in på företagen och lär sig av de fast 
anställda vad som gäller och utövar sedan det beteendet och tar efter värderingarna inom företaget. 
På DHL Klippan arbetar den inhyrda personalen under ledning av en fast anställd och detta kan bidra 
till att de lär sig beteende och värderingar på arbetsplatsen. På Clab:s Malmöterminal arbetar man 
mer individuellt och med prestationsbaserad lönesättning som är detsamma för alla. Detta kan leda 
till att den inhyrda personalen inte påverkar organisationskulturen nämnvärt eftersom det inte 
förekommer lika djup interaktion mellan de anställda. Båda företagen verkar för att de inhyrda ska 
behandlas lika och ha samma krav och mål på sig som den fasta personalen har. Detta tyder på att 
det inte sker någon större ändring på de artefakter som finns i företaget och företagskulturen 
påverkas därför inte märkbart.  
5.4.2 Kompetensuppbyggnad 
Gemensamt för fallföretagen är att de använder sig av intern rekrytering vilket visar på en positiv 
utveckling av kompetenshöjande åtgärder på företagen. Detta gör att det skapas motivation och 
engagemang på arbetsplatsen. På Clab:s Malmöterminal kan den personal som är intresserad, få 
chans arbeta sig upp inom företaget. Den inhyrda personalen tar del av utbildningar som de behöver 
för att klara av arbetet. DHL Klippan har utbildning och inlärning vid anställning och denna 
uppdateras varje år för att för att upprätthålla personalens kompetens. Den gäller för samtliga 
anställda, både fast och inhyrd personal. Nyrekrytering till DHL Klippan sker främst från andra håll 
inom DHL och inom den inhyrda personalen. Genom samarbetet med bemanningsföretag kan DHL 
Klippan få tillgång till kompetent personal, som tidigare arbetat på företaget, vid nyanställning.  
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6. Resultat och resultatdiskussion 
I resultatavsnittet kommer vi att besvara vår problemformulering och presentera resultatet för vårt 
arbete i en konkret och kortfattad form, för att sedan diskutera djupare arbetets utfall i avsnittet 
resultatdiskussion. Slutligen kommer vi att ge förslag på fortsatt forskning inom ämnesområdet. 
6.1 Resultat 
Genom vår kartläggning av DHL Klippans och Clab:s Malmöterminals ekonomistyrning kan vi 
konstatera att den ändrade strategin, som innebär att man hyr in personal för tillfälligt arbete, har en 
viss påverkan på företagens ekonomistyrning. Genom vår analys av styrmedlen, som företagen 
använder för att styra sin verksamhet, har vi funnit att den nya strategin påverkar vissa styrmedels 
användning och dess betydelse för verksamhetens måluppfyllelse. I den sammanställda tabellen (Se 
tabell 1 nedan) presenteras förändringarna i styrmedlen som framkom av vår fallstudie av Clab:s 
Malmöterminal och DHL Klippan.  
 
Tabell 1. Påverkan på styrmedlen 
 
 Clab:s Malmöterminal DHL Klippan 
Formella styrmedel 
 – Budgetering 
 
Ingen observerad påverkan 
 
Budgetarbetet förenklas 
 
 – Prestationsmätning 
 
Ingen observerad påverkan 
 
Ingen observerad påverkan 
 
 – Benchmarking Ingen observerad påverkan Ingen observerad påverkan 
 
Organisationsstruktur 
 – Organisationsform 
 
 
Ingen observerad påverkan 
 
 
Ingen observerad påverkan 
 
 – Ansvarfördelning 
 
Ingen observerad påverkan 
 
Ingen observerad påverkan 
 
 
 – Belöningssystem 
 
Förändring i 
löneersättningen till den 
inhyrda personalen 
 
Ersättning till 
bemanningsföretaget 
baseras på den inhyrda 
personalen prestation 
 
 – Personalstruktur 
 
Stor påverkan 
 
Stor påverkan 
 
Mindre formella styrmedel 
 – Företagskultur 
 
 
Ingen observerad påverkan 
 
 
Ingen observerad påverkan 
 
 – Kompetensuppbyggnad 
 
Ingen observerad påverkan 
 
Ingen observerad påverkan 
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De tydligaste effekterna av den ändrade strategin kunde uppmärksammas på hur företagen skapar 
personalstrukturen. Denna anpassas för den varierande arbetsomfattningen inom logistikbranschen. 
Genom inkludering av inhyrd personal i den befintliga personalstrukturen har fallföretagen kunnat 
skapa flexibla organisationer som lättare kan anpassas för förändringar i omvärlden.  Vi har även 
kunnat konstatera att belöningssystemet i båda fallföretagen har förändrats i syfte att ta i beaktning 
ersättning till bemanningsföretagen som tillkommer utöver lönen till den inhyrda personalen. Clab:s 
Malmöterminal har i detta syfte sänkt grundlönen för den inhyrda personalen medan DHL Klippans 
ersättning till bemanningsföretagen baseras på personalens prestationer. Även budgeteringsarbetet 
har påverkats till följd av den nya strategin, vilket kunde påvisas i DHL Klippans fall. Effekten kan bero 
på att företaget använder sig av inhyrd personal i större utsträckning. Den personalkostnaden som 
den inhyrda personalen skapar är en betydande rörlig kostnadspost i företagets totala kostnader. 
Den rörliga kostnaden blir därmed ett verktyg för företagsledningen att anpassa sina kostnader i 
förhållande till intäkter. På Clab:s Malmöterminal kunde vi inte konstatera liknande effekt vilket kan 
som motsats bero på att företaget använder sig av inhyrd personal i mindre utsträckning. Den rörliga 
personalkostnaden blir därmed inte så betydande i förhållande till totala kostnader. 
 
6.2 Resultatdiskussion 
Bland de effekterna som vi har kunnat påvisa genom vår fallstudie tycker vi att påverkan på 
personalstrukturen är en självklar effekt av inhyrningen av personal, vilket inte erbjuder utrymme för 
vidare diskussion. Påverkan på företagens belöningssystem ses antagligen inte som en stor 
förändring från företagens håll, eftersom det handlar om att köpa in tjänster till ett förutbestämt 
pris.  Bemanningsföretaget anger i detta fall priser för sina tjänster som företagen får köpa. Om man 
tar priset och ersättning för arbete till den inhyrda personalen i beaktning, får företagen avgöra om 
det är billigare att ha fast anställd personal gentemot att hyra in personer för att klara av 
arbetstoppar. Beroende på företagens behov kan det vara mer kostnadseffektivt att hyra in personal, 
vilket resulterar i att företaget inleder samarbete med bemanningsföretag.  Efter avregleringen av 
arbetsmarknaden 1993 har det etablerats en stor mängd av olika bemanningsföretag, vilket ger 
företag möjligheten att välja ut samarbetspartner utifrån pris- och kvalitetsaspekten.  
Vi anser att effekten på budgeteringsarbetet, som vi har kunnat konstatera i DHL Klippans fall, bör 
vara ett viktigt motiv till inhyrning av personal. Om företagen har möjlighet att hyra in personal i 
större utsträckning skapar det ändrad sammansättning av fasta och rörliga kostnader. De rörliga 
kostnaderna blir större i förhållande till fasta, vilket ger företagsledningen större möjlighet att 
påverka verksamhetens totala kostnader. I en enhet med resultatmål kan det vara avgörande att 
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snabbt kunna minska sina kostnader vid minskade intäkter. Stor andel rörliga kostnader kan även 
vara en konkurrensfördel om andra företag har stor andel fasta kostnader som inte kan påverkas vid 
en konjunkturnedgång i en hel bransch. Fenomenet där företag avskedar anställda för att senare 
hyra in dem genom bemanningsföretag kan vara ett sätt att förändra sammansättningen av 
kostnader. Resultatet av det blir delvis att man skapar flexiblare personalstrukturer men även att 
företagets kostnader blir lättare att påverka och anpassa till kommande intäkter. 
Som ett resultat av vårt arbete kan vi observera att de andra formella styrmedlen – 
prestationsmätning och benchmarking – inte har påverkats av den nya strategin. Prestationsmätning, 
som används på båda fallföretagen, är ett centralt verktyg för styrning av personalen mot 
produktivitetsmålen. Den nya strategin har inte inneburit några effekter på hur företagen använder 
verktyget. Det bör poängteras att den höga produktivitetsfokuseringen var karaktäristiskt för båda 
företagen redan innan man började hyra in personal, vilket medför att den inhyrda personalen blir 
naturligt styrd med samma verktyg. I vår fallstudie uppmärksammade vi att styrning genom 
prestationsmätning skapar ett underlag för utvärdering av samarbetet med bemanningsföretagen. 
Man kan tänka sig att det skulle vara svårare att bedöma den inhyrda personalens prestationer om 
man inte hade utvecklat ett system för prestationsmätning. Genom prestationsmätning kan företag 
som hyr in personal även bedöma kvalitén på bemanningsföretagens tjänster. Det handlar om 
liknande principer som vid alla andra tjänster där kunden senare ska avgöra kvalitén på den 
genomförda transaktionen. I detta fall gäller det att företagen kan avbryta samarbetet om det visar 
sig att den inhyrda personalen inte når upp till de förväntningar som bemanningsföretaget lovat.    
Benchmarkingen som används för att effektivisera verksamheten och efterlikna branschledande 
företag är ett viktigt medel för båda företagens utvecklingsarbete. Dess betydelse och användning 
har inte påverkats av att företagen hyr in personal. Vi kan dock uppmärksamma att den förändringen 
av personalstrukturen som har skett på fallföretagen har gjort dem mer unika. Detta kan innebära 
hinder för att hitta matchande enheter inom organisationen eller utomstående företag som man kan 
benchmarka sig mot. Själva samarbetet med bemanningsföretag kan ses som ett resultat av 
benchmarkingen. Många företag inleder samarbete med bemanningsföretag efter undersökning av 
andra företags sätt att anpassa verksamheten till rådande arbetsmängd. I detta fall lär man sig av 
andra företag hur man skapar flexibla organisationer och sänker kostnaderna för verksamheten.  
Genom vår fallstudie har vi inte upptäckt förändringar i de mindre formella styrmedlen som 
företagen använder för att uppfylla verksamhetens mål. Vi har inte kunnat påvisa effekter på 
företagskulturen, som beror på att företagen hyr in personal. Det kan indikera på företagens försök 
att integrera den inhyrda personalen i företaget på ett sätt som behåller den rådande 
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företagskulturen och minskar segregationen mellan personal med olika anställningsformer. Men 
faktumet att vi inte kunde påvisa någon påverkan på företagskulturen kan även bero på att 
företagskultur inbegriper alla medlemmar av organisationen. Vi har undersökt våra fallföretag utifrån 
ledningsperspektivet vilket innebär att långt ifrån alla medarbetare har kunnat ge sin syn på 
företagskulturen och hur den har påverkats till följd av den nya strategin. Det bör dock stå klart att 
det blir svårare att ha en enhetlig företagskultur när personalomsättningen är hög, samtidigt som 
personalsammansättningen ändras från dag till dag. En utmaning är att skapa gemensamma 
värderingar som gör att alla medarbetare drar åt samma håll eftersom dessa skapas genom 
interaktion mellan organisationsmedlemmar. Styrning av den inhyrda personalen genom 
företagskultur kan även försvåras av det faktumet att personer som arbetar på företaget tillfälligt, 
kan ha en annan huvudsysselsättning som de prioriterar framför arbetet. Dessutom kan den inhyrda 
personalen vara anställd på flera företag, vilket gör att personen inte känner tillhörighet till en 
specifik organisation. 
Vi kunde observera att våra fallföretag skiljer på de olika anställningsformerna vid styrning av 
verksamheten genom kompetensuppbyggnad. Personalen från bemanningsföretagen hyrs in för 
specifika arbetsuppgifter och har därmed inte samma chans till kompetenshöjande åtgärder som den 
fasta personalen. Företagen är villiga att lägga ner resurser på kompetensuppbyggnad om de vet att 
personalen kommer stå till deras förfogande även i framtiden. Man kan tänka sig att företagen är 
ovilliga att bygga upp personalens kompetens om man inte är säker på att personalen stannar i 
företaget under en längre period och kan användas till flera olika arbetsuppgifter. Det kan vara 
orsaken till att personalen hyrs in till mindre kompetenskrävande uppgifter och förklarar varför lager- 
och logistikverksamheter är stora kunder hos bemanningsföretag. Vi kan observera att DHL Klippan 
ser samarbetet med bemanningsföretag som en rekryteringsprocess. Företaget behöver inte lägga 
ner resurser på att rekrytera nya anställda och ger dem möjlighet att utvärdera personens arbete 
under en längre period än vid en provanställning. Troligtvis är DHL Klippan inte det enda företaget 
som ser rekryteringsmöjligheter via samarbetet med bemanningsföretag. För många företag är det 
antagligen ett kostnadseffektivt sätt att hitta nya kompetenta medarbetare.   
Styrmedlen organisationsform och ansvarsfördelning, som ingår i företagens organisationsstruktur, 
har enligt vår studie inte påverkats till följd av förändrad strategi. Vid inhyrning av personal förändras 
inte den rådande organisationsformen, vilket kan bero på att det vertikala eller horisontella 
perspektivet på organisationsformen är en övergripande strategi för företaget som inte berörs av 
omständigheten att företaget hyr in personal. Man kan fortfarande vara ett kundorienterat företag 
men det är en utmaning att få den inhyrda personalen att ta till sig den inställningen. 
Företagsledningens uppgift blir därför att förmedla kundfokuseringen till den inhyrda personalen.  
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Vi har inte heller observerat några effekter på ansvarsfördelningen i fallföretagen. De resultat- och 
kostnadsmål för DHL Klippan respektive Clab:s Malmöterminal har inte påverkats till följd av att 
företag hyr in personal. Enheternas ansvar gentemot företagsledningen har enligt vår uppfattning 
inte påverkats till följd av enheternas beslut att hyra in personal och på det sättet sänka sina 
kostnader. Det är dock ett möjligt alternativ att företagsledningen från centralt håll initierar 
samarbetet med bemanningsföretag för att påverka kostnader för hela företaget. I så fall skulle de 
resultat- och kostnadsmål som ställs, bero på hur pass effektivt olika enheter använder sig av inhyrd 
personal. Vi tror att det är viktigt att företagsledningen i så fall erbjuder enheter riktlinjer för hur 
samarbetet med bemanningsföretagen ska ske. Det räcker antagligen inte med att säga att olika 
enheter inom företaget ska hyra in personal för tillfälliga arbetstoppar. Företagsledningen måste 
undersöka närmare vilka tjänster som är lämpliga att bemannas av inhyrd personal utan att det 
påverkar verksamheten för mycket.  
Vid inledningen av vår fallstudie förväntade vi oss att vi skulle se mer omfattande effekter på 
fallföretagens ekonomistyrning. Vår uppfattning var att inhyrning av personal skapar utmaningar för 
företagsledningen att styra personalen mot bestämda mål eftersom den inhyrda personalen inte är 
en del av den dagliga verksamheten. Det har dock visat sig att de effekterna som vi har observerat 
inte var så genomgripande som vi trodde. 
 
6.3 Reflektion 
Debatten mellan näringsliv och fackförbund angående inhyrning av personal har på senare tid ökat. 
Arbetstagare med facket i spetsen motsätter sig att företag använder sig av inhyrd arbetskraft för att 
lösa permanenta arbetskraftsbehov, det vill säga outsourcing av hela arbetsstyrkan. Fackförbunden 
påstår att det är ett sätt för företagen att komma runt LAS- regler medan näringslivet säger att 
företagen behöver detta för att klara arbetstoppar och vara mer flexibla. I nuläget kan svenska 
företag använda sig fritt av bemanningsföretag men med fackets påtryckningar kan kanske detta 
komma att ändras. I några fall har facket stämt arbetsgivare för att man enligt dem undgått 
återanställningsreglerna genom att hyra in personal. Man kan tänka sig att det kommer ske 
förändringar i lagar och bestämmelser om framtidens arbetsmarknad innebär en mer flexibel lösning 
med ett behov att ha personalen som en mer rörlig del av företaget.  Detta då LAS, på grund av 
ökning av mer flexibla organisationer, kan få minskad betydelse. Det framkommer i vår fallstudie att 
det är relativt enkelt att övergå till att använda sig av inhyrd personal. Styrverktygen och -processer 
tycks inte påverkas särskilt mycket och därför kanske företag anser att det inte är en allt för stor 
omställning att använda sig av inhyrd personal. Outsourcing av personal kommer troligtvis att bli en 
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viktig diskussionsfråga framöver. Det är tydligt att det behövs direktiv om hur företagen ska gå till 
väga om de vill använda sig av inhyrd personal utan att hamna i konflikter på arbetsmarknaden. 
 
6.4 Förslag på vidare forskning 
Som ett förslag på vidare studier skulle vi föreslå att undersöka ekonomistyrningen i företagen 
utifrån den inhyrda personalens perspektiv. För att på detta sätt få fram de aspekter som kanske inte 
kommer fram då man endast tittar ur ett ledningsperspektiv. Vi kan även föreslå en bredare 
fallstudie av påverkan på ekonomistyrningen som skulle kunna ge mer generella slutsatser.  
Som ett resultat av vår studie har vi även uppmärksammat problematiken kring benchmarkingen av 
företag till följd av förändrad personalstruktur, vilket kan vara ett underlag för fortsatt forskning 
inom området ekonomistyrning.  Genom vår informationssökning inför uppsatsen uppmärksammade 
vi företeelsen där företag avskedar anställda som senare hyrs in via bemanningsföretag. Detta 
fenomen skulle kunna ligga till grund för en studie som undersöker huruvida ekonomistyrningen 
påverkas till följd av förändringen.  
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Bilaga 1  
Intervju med Jonas Persson och Bengt Henricson från Clab:s Malmöterminal. Intervjun ägde rum 18 
november 2009 på terminalen i Malmö. 
Allmänt om Coop Logistik AB 
Hur många terminaler finns det totalt i organisationen? 
Hur många anställda jobbar totalt inom organisationen? 
Vilka var motiven med omstruktureringar (delning av Coop Inköp och Logistik AB i två separata bolag) 
som genomfördes under det nuvarande året (2009)? 
Vilka övergripande mål har organisationen?  
Vilket ansvar har varje terminal gentemot bolaget?  
Är terminalerna ansvariga för sina kostnader, intäkter eller det totala resultatet? 
Är samarbetet med OKQ8 en medveten strategi från företaget att erbjuda sina tjänster till 
utomstående aktörer? 
Om Clab:s Malmöterminal 
När etablerades Malmöterminalen? 
Vilket geografiskt område täcker Malmöterminalen in? 
Vilket ansvar har Malmöterminalen gentemot huvudkontoret i Solna? 
Har den genomförda omstruktureringen orsakat några verksamhetsförändringar på 
Malmöterminalen?  
Samarbete med bemanningsföretag 
När inleddes samarbetet med bemanningsföretag? 
Vem/vilka tog beslut angående samarbetet med bemanningsföretag?  
Togs besluten centralt eller lokalt? 
Hyr man in personalen från ett eller flera bemanningsföretag? 
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Har användningen av inhyrd personal ökat eller minskat sedan starten? 
Vilka är motiven med inhyrning av personal?  
Finns det några ekonomiska fördelar med inhyrd personal?  
Ställer verksamhetsansvariga samma krav på den inhyrda personalen som på den ordinarie 
personalen?  
Innebär era avtal med bemanningsföretag att ni har förpliktelser mot dem? 
Den formella styrningen i organisationen 
Vilka ekonomiska mål har ni med er verksamhet? 
Vilka medel använder ni för att styra er terminal mot att uppnå målen?  
Ställer ni upp budget?  
Styrs verksamheten hårt eller mjukt med budgeten?  
Måste man alltid hålla sig till budgeten? 
Förändras budgetarbetet till följd av att ni hyr in personal från bemanningsföretag? Om ja, på vilket 
sätt?  
På vilket sätt utvärderar ni ert samarbete med bemanningsföretag?  
Sammanställer man rapporter, om den inhyra personalens prestationer, som ska redovisas och 
analyseras?  
Hur har det administrativa arbetet påverkats efter inledandet av samarbete med 
bemanningsföretag?  
Har det administrativa arbetet blivit mer eller mindre omfattande? 
Vilka nyckeltal använder ni er av?  
Har det tillkommit några nya nyckeltal eller har vissa nyckeltal blivit viktigare efter att ni började hyra 
in personal? 
Jämför ni er verksamhet med andra terminaler eller andra företag inom branschen?  
På vilket sätt jämförs terminaler/företag? 
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Vad är syftet med jämförelsen?  
Hur viktig är kvalitetsaspekten i arbetet på terminalen?  
Har Kvalitetsaspekten påverkats till följd av att ni har börjat hyra in personal?    
Organisationsstruktur 
Vilka beslut kan tas på lokal nivå respektive måste beslutas på huvudkontoret?  
Kan ni ta beslut angående personalanställning, investeringar i maskiner och inventarier på lokal nivå? 
Hur ser företagets belöningssystem ut?  
Finns det utfallsbaserade belöningar som betalas periodvis?  
Är belöningar grupp- eller individbaserade?  
Gäller belöningssystemet även den inhyrda personalen? 
Hur skiljer sig belöningssystemet mellan de olika anställningsformer? 
Hur många anställda inkl. administration jobbar vid terminalen i Malmö?  
Hur stor personalpool har ni hos bemanningsföretag? 
Har ni egen personalpool med behovsanställda?  
Har den egna behovspoolens storlek påverkats till följd av att ni började hyra in personal från 
bemanningsföretag?  
Mindre formella styrmedel 
Upplever du att företagsklimatet har påverkats på grund av att ni har börjat hyra in personal?  
Känner du av några attitydförändringar hos den ordinarie personalen som har skett sedan ni inledde 
samarbetet med bemanningsföretag?  
Finns det en ”naturlig” väg för befordring inom organisationen?  
Hur tillsätts chefspositioner inom organisationen? 
Genomförs det några kompetensutvecklande åtgärder?  
Kan den inhyrda personalen ta del av de erbjudandena? 
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Förekommer det regelbundna medarbetarsamtal?  
Förekommer det medarbetarsamtal med inhyrd personal? 
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Bilaga 2 
Intervju med Alexander Söderberg och Anders Jacobsson från DHL Supply Chain AB Klippan. Intervjun 
ägde rum 3 december 2009 på terminalen i Klippan. 
Allmänt om DHL Supply Chain AB 
Hur många terminaler finns det totalt i organisationen? 
Hur många anställda jobbar totalt inom organisationen? 
Vilka övergripande mål har organisationen?  
Vilket ansvar har varje terminal gentemot bolaget? 
Är terminalerna ansvariga för sina kostnader, intäkter eller det totala resultatet?  
Om DHL Klippan 
När etablerades DHL Supply Chain verksamhet i Klippan? 
Vilket geografiskt område täcker terminalen i Klippan? 
Vilket ansvar har Malmöterminalen gentemot huvudkontoret i Solna? 
Hur mäts produktiviteten på terminalen i Klippan? 
Samarbete med bemanningsföretag 
När inleddes samarbetet med bemanningsföretag? 
Vem/vilka tog beslut angående samarbetet med bemanningsföretag?  
Togs besluten centralt eller lokalt? 
Hyr man in personalen från ett eller flera bemanningsföretag? 
Har användningen av inhyrd personal ökat eller minskat sedan starten? 
Vilka är motiven med inhyrning av personal?  
Finns det några ekonomiska fördelar med inhyrd personal?  
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Ställer verksamhetsansvariga samma krav på den inhyrda personalen som på den ordinarie 
personalen?  
Innebär era avtal med bemanningsföretag att ni har förpliktelser mot dem? 
 
Den formella styrningen i organisationen 
Vilka ekonomiska mål har ni med er verksamhet? 
Vilka medel använder ni för att styra er terminal mot att uppnå målen?  
Ställer ni upp budget?  
Styrs verksamheten hårt eller mjukt med budgeten?  
Måste man alltid hålla sig till budgeten? 
Förändras budgetarbetet till följd av att ni hyr in personal från bemanningsföretag? Om ja, på vilket 
sätt?  
På vilket sätt utvärderar ni ert samarbete med bemanningsföretag?  
Sammanställer man rapporter, om den inhyra personalens prestationer, som ska redovisas och 
analyseras?  
Hur har det administrativa arbetet påverkats efter inledandet av samarbete med 
bemanningsföretag?  
Har det administrativa arbetet blivit mer eller mindre omfattande? 
Vilka nyckeltal använder ni er av?  
Har det tillkommit några nya nyckeltal eller har vissa nyckeltal blivit viktigare efter att ni började hyra 
in personal? 
Jämför ni er verksamhet med andra terminaler eller andra företag inom branschen?  
På vilket sätt jämförs terminaler/företag? 
Vad är syftet med jämförelsen?  
Hur viktig är kvalitetsaspekten i arbetet på terminalen?  
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Har Kvalitetsaspekten påverkats till följd av att ni har börjat hyra in personal?    
Organisationsstruktur 
Vilka beslut kan tas på lokal nivå respektive måste beslutas på huvudkontoret?  
Kan ni ta beslut angående personalanställning, investeringar i maskiner och inventarier på lokal nivå? 
Hur ser företagets belöningssystem ut?  
Finns det utfallsbaserade belöningar som betalas periodvis?  
Är belöningar grupp- eller individbaserade?  
Gäller belöningssystemet även den inhyrda personalen? 
Hur skiljer sig belöningssystemet mellan de olika anställningsformer? 
Hur många anställda inkl. administration jobbar vid terminalen i Malmö?  
Hur stor personalpool har ni hos bemanningsföretag? 
Har ni egen personalpool med behovsanställda?  
Har den egna behovspoolens storlek påverkats till följd av att ni började hyra in personal från 
bemanningsföretag?  
Mindre formella styrmedel 
Upplever du att företagsklimatet har påverkats på grund av att ni har börjat hyra in personal?  
Känner du av några attitydförändringar hos den ordinarie personalen som har skett sedan ni inledde 
samarbetet med bemanningsföretag?  
Finns det en ”naturlig” väg för befordring inom organisationen?  
Hur tillsätts chefspositioner inom organisationen? 
Genomförs det några kompetensutvecklande åtgärder?  
Kan den inhyrda personalen ta del av de erbjudandena? 
Förekommer det regelbundna medarbetarsamtal?  
Förekommer det medarbetarsamtal med inhyrd personal? 
